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Svou disertační práci jsem zaměřil na oblast znalostního managementu a jeho úrovně 
v českých firmách. Jde o velmi aktuální problematiku. Celosvětově roste zájem o znalosti, 
jejich řízení a využívání co největším počtem zaměstnanců. 
 
Hlavním cílem mé disertační práce je zjistit úroveň znalostního managementu v českých 
firmách a doporučit postupy, které pomohou eliminovat nejčastější chyby v řízení znalostí.   
 
Úvodem své disertační práce uvádím základní definice pojmů z oblasti znalostního 
managementu data, informace a znalosti, dále vymezuji nejdůležitější faktory, které ovlivňují 
řízení znalostí.  
 
Ve druhé kapitole jsem se zaměřil na zjištění aktuálního stavu znalostního managementu, 
zejména pak moderní přístupy k řízení znalostí, členění znalostí podle různých autorů a 
uvádím zde styly znalostního managementu. Třetí kapitola je zaměřena na moderní trendy 
lidských zdrojů a vliv struktury podniku na znalostní management. Ve čtvrté kapitole popisuji 
způsoby vzniku znalostí a činnosti, které je nutné znát, než zavedeme znalostní management. 
Pátá kapitola je zaměřena na aktuální vývoj informačních systémů a produktů podporujících 
znalostní management. 
 
Závěrem je vyhodnocený dotazníkový průzkum a uvedena doporučení k řešené problematice. 
Jedná se o návrh, jak postupovat v oblastech řízení lidských zdrojů a investování do IT ve 
firmách, kde hodláme zavádět nebo již máme zavedený znalostní management. V této části 
disertační práce uvádím přínosy v oblasti vědy, praxe a pedagogického postupu.  
 
 














My thesis is focused on knowledge management and its quality in Czech companies. The issue 
is one of the most current and very important topic since the interest in knowledge and namely 
in its management and utilisation by as large as possible number of employees has been 
rapidly growing worldwide. 
 
The main objective of my thesis is to evaluate the level of knowledge management in Czech 
companies and suggest procedures leading to elimination of most frequent errors therein.   
 
The introduction of my thesis provides basic definitions from the field of knowledge 
management, namely data, information and knowledge, and gives definitions of most 
important factors that influence knowledge management.  
 
Chapter two surveys the current state of knowledge management, namely modern approaches 
towards knowledge management, classification of knowledge suggested by various authors 
and different styles of knowledge management. Chapter three is focused on modern trends in 
human resources and influence of the company’s structure upon knowledge management. 
Chapter four contains description of ways of origin of knowledge followed by activities 
necessary to know prior to introduction of knowledge management. Chapter five gives a 
survey of current development in information systems and products supporting knowledge 
management. 
 
The final part of my thesis presents an assessed questionnaire survey and gives 
recommendations to the discussed issue. Included are suggested procedures how to proceed 
and act in human resources management and IT investments in companies intending to 
introduce knowledge management. In addition, this chapter gives examples of contributions 











Die vorliegende Dissertationsarbeit behandelt Fragestellungen des Kenntnismanagements und 
dessen Niveau in den tschechischen Firmen. Es handelt sich hierbei um eine sehr aktuelle 
Problematik, da weltweit das Interesse an Kenntnissen, ihrer Verwaltung und Erhöhung des 
Grades an Nutzung durch die Angestellten wächst. 
 
Das Hauptziel dieser Dissertationsarbeit ist es, das Niveau des Kenntnismanagements in den 
tschechischen Firmen festzustellen und sinnvolle Verfahren und Vorgänge zu empfehlen, die 
helfen, die häufigsten Fehler zu eliminieren.  
 
Zu Beginn wird in die Grunddefinitionen der Begriffe aus dem Bereich des 
Kenntnismanagements eingeführt, namentlich die Daten, Informationen und die Kenntnisse. 
Weiters werden die Hauptfaktoren abgegrenzt, die die Verwaltung beeinflussen.  
 
Im zweiten Kapitel richtet sich die Aufmerksamkeit auf die Feststellung des aktuellen Standes 
des Kenntnismanagements. Speziell ausgeführt werden die modernen Zugänge zur Verwaltung 
der Kenntnisse, die Teilung der Kenntnisse nach verschiedenen Autoren und die Stile des 
Kenntnismanagements. Das dritte Kapitel orientiert sich an den modernen 
Entwicklungstendenzen im Bereich der Menschenquellen und an der Wirkung der 
Betriebsstruktur auf das Kenntnismanagement. Das vierte Kapitel beschreibt die 
Entstehungsweisen der Kenntnisse und Tätigkeiten, die es nötig ist zu kennen, bevor 
Methoden des Kenntnismanagements angewandt werden können. Das fünfte Kapitel behandelt 
die aktuelle Entwicklung von Systemen und Produkten, die das Kenntnismanagement 
unterstützen.  
 
Abschließend wird die Fragebogenumfrage ausgewertet und es werden Empfehlungen zur 
bearbeiteten Problematik abgegeben. Es handelt sich um Vorschläge wie zum Beispiel im 
Bereich der Menschenquellen und bei Investitionen in IT von den Firmen vorgegangen werden 
sollte, die beabsichtigen Kenntnismanagement einzuführen oder dies bereits tun. 
In diesem Teil der Dissertationsarbeit werden die Beiträge zum Thema, aus den Bereichen der 
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Znalostní management (řízení znalostí, Knowledge Management – KM) je důležitou 
složkou, která ovlivňuje většinu firem. Znalosti jsou dnes chápány jako strategicky 
nejdůležitější zdroj a učení, jako strategicky nejdůležitější schopnost podniků a organizací. 
Pozornost věnovaná znalostem ve světě a jejich řízení ve světě dramaticky roste a týká se 
mnoha úrovní. Aniž bychom si to uvědomovali, se znalostmi se setkáváme na každé úrovni 
v jakémkoliv podniku či instituci. Práce se znalostmi je pak zcela individuální a záleží na 
vedení, jakým způsobem se o tyto znalosti bude starat a šířit je mezi ostatními zaměstnanci. 
 
Dnes je zcela běžné, že při dotazu manažerovi, zda využívá znalostní management, odpoví, 
že je to práce navíc. Není nic jednoduššího než mu odpovědět, zda ví, jestli stejný problém 
už neřešil někdo jiný ve firmě, jakým způsobem a jaký byl výsledek. Mnoho manažerů tato 
prostá otázka minimálně přiměje zamyslet se nad výhodami znalostního managementu a 
začnou se zajímat o jeho využívání, neboť v konečném důsledku jde o úsporu jejich času.  
 
První publikace na téma znalostní management Knowledge management:101 Tips for 
leaders in Knowledge-intensive organizations, kterou napsal Karl-Eric Sveiby v roce 1990 
odstartovala rozvoj tohoto odvětví managementu.  Práce se znalostmi se současně rozvíjela 
v japonském systému řízení. Japonský systém řízení, zejména svým přístupem k inovacím a 
prací s novými technologiemi, byl předurčen k nalezení nových způsobů, jak řídit znalosti. 
Konzultant Kenichi Ohmae říkal, že další generace právě se rodící ekonomiky bude 
založena na znalostech. Nelze také opomenout autora Fridricha von Hayeka, který již ve své 
době přišel s myšlenkou, že nejdůležitějším aktivem společnosti je její schopnost pracovat se 
svými vědomostmi. 
Drucker ve své knize Post-capitalist Society1 píše: „Hodnota je nyní vytvářena 
prostřednictvím produktivity a inovací. Oba tyto faktory představují aplikaci znalostí 
v pracovním procesu. Vedoucími sociálními skupinami společnosti znalostí budou 
„kvalifikovaní specialisté“, znalostní manažeři, kteří vědí, jak alokovat poznatky a 
vědomosti, aby bylo dosaženo jejich produktivního využití – stejně jako kapitalisté věděli, 
jak produktivně využít kapitálu.“ 
                                                 
1 Drucker, Peter F. Postkapitalistická společnost : Post-capitalist Society (Orig.). Translated by Josef Vavroušek. 




1.1. Stanovení cílů 
 
Hlavním cílem mé disertační práce je zjistit úroveň znalostního managementu v českých 
firmách a doporučit postupy, které pomohou vyvarovat se nejčastějším chybám v řízení 
znalostí.   
 
V českých firmách bude provedeno vlastní dotazníkové šetření, kterým bude zjištěn 





- ověření současné situace v oblasti znalostního managementu ve firmách, 
- identifikovat nedostatky a pozitiva využívání znalostního managementu v českých 
firmách, zejména pak silné a slabé stránky současného využívání, 
- na základě zjištění budou zpracována doporučení, jak využívat efektivněji znalostní 
management, identifikovány nejčastější chyby a definovány možné postupy, které 




- v průběhu průzkumu očekávám nízkou účast na dotazníkovém šetření, tuto hrozbu bych 
chtěl omezit možností zajištění anonymity. V případě nízkého počtu navrácených 
dotazníku rozeslaných emailem plánuji rozšíření původního vzorku 150 firem o dalších 
150 a využít osobní kontakt při vyplňování dotazníků, 
- další hrozbu spatřuji v nesprávných nebo nepřesných odpovědích od respondentů. Tuto 
hrozbu budu eliminovat sestavením dotazníků s možností výběru odpovědí tak, aby 







1.2. Formulace hypotéz  
 
Svou práci budu zpracovávat na základě těchto stanovených hypotéz: 
 
H1: Očekávám, že firmy budou dostatečně technicky vybaveny, aby zaměstnanci měli 
v případě potřeby přístup k počítači. 
H2: Lze očekávat, že ve firmách bude vzhledem k jejich snadnějšímu sdílení a šíření 
preferována práce s explicitními znalostmi. 
 
2. Aktuální stav znalostního managementu 
 
Při studiu literatury jsem narazil na velké množství definicí, zejména pak mnohdy na různé 
překlady jednotlivých autorů ze stejných zdrojů. Z oblasti znalostního managementu je 
důležitá formulace pojmů: data, informace a znalosti. Ty jsou často používány a ne vždy 
přesně definovány. Při studiu literatury jsem pak několikrát narazil na nepřesné překlady, 
zejména pak z anglického jazyka, které mne několikrát zavedly ke špatným závěrům. Abych 
tomu předešel, uvádím zde definice nejčastěji používaných termínů v mé práci.  
 
„Data jsou série diskrétních pozorování, měření a objektivních faktů o určitých dějích nebo 
událostech“.2  Často jsou popisována jako „surová čísla“, která sama o sobě nevypovídají o 
ničem. V podmínkách organizace jsou data často ukládána v technologickém systému, ke 
kterému mají přístup různé organizační jednotky.“ Dostupnost dat zaměstnancům se 
usnadnila prostřednictvím širšího využívání síťových technologií.  Data bývají obvykle 
svázány s využívanou technologií.  
Data můžeme kvantitativně ohodnocovat pomocí nákladů, které vynakládáme na jejich 
získání, rychlosti jejich získání a objemu dat, které jsou k dispozici. 
 
U dat pak sledujeme zda:3 
− máme přístup k datům 
− splňují data nároky, které na ně máme? 
                                                 
2  Truneček, J. Znalostní podnik ve znalostní společnosti. 1. vyd. Praha: Professional 
Publishing, 2003 ISBN 80-86419-35-5 
 
3  Mládková, L. Management Znalostí, Praha 2005, ISBN 80-245-0878-8 
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− rozumíme zprávě, která je v nich zakódována? 
Data poskytují určitý pohled na realitu, nicméně chybí kontext, který nám neumožňuje data 
používat pro jiné situace, než pro které byly pořízeny, a jejich vypovídací hodnota je tedy 
nulová. 
 
Informace jsou klíčová sdělení obdržená buď ve formě dokumentu nebo ve slyšitelné či 
viditelné podobě; jedná se o data, která již byla zpracována tak, že jim lze snadno 
porozumět. Drucker informace popsal jako „data, která jsou relevantní a mají účel“4.  
Jiná definice označuje informace jako data, kterým jejich uživatel při interpretaci přiřazuje 
důležitost a význam. Tedy data, která mají určitý vztah k jeho potřebám a požadavkům.5 
 
Literatura uvádí různé způsoby, které vedou k vytváření informací z dat. Například 
Davenport, a  Prusak v knize Working Knowledge6 rozdělují možnosti převodu na 5 
možností: 
- kontextualizace  - uživatel má informaci, v jakém kontextu byla data získána, 
- klasifikace - uživatel může začlenit data dle předem definované klasifikace do 
některé z kategorií, 
- kalkulace - za pomocí matematických či statistických metod jsou data analyzována a 
jsou z nich vytvářeny informace, 
- korekce -  data jsou korigována a odstraněny případné chyby, 
- kondenzace - data jsou sumarizována. 
 
Znalosti lze v širším pojetí definovat jako soubor vytvořených zkušeností, hodnot, víry, 
souvisejících informací a odborných pohledů, poskytující rámec pro hodnocení a 
začleňování nových zkušeností a informací, objevující se a aplikované v myslích lidí.7 
 
Znalost je informace vytvářena pomocí: 
                                                 
4  Drucker, Peter F.: Postkapitalistická společnost : Post-capitalist Society (Orig.). Translated 
by  Josef Vavroušek. 1. vyd. Praha : Management Press, 1993. 197 s. ISBN 80-85603-31-4. 
 
5  Veber, J. a kolektiv: Management, základy, prosperita, globalizace, Management press 
Praha 2000 ISBN 80-7261-029-5 
6 Davenport, T.H., Prusak, L.: Working Knowledge. Harvard Business School Press, Boston, 
Massachusetts, 1998. ISBN 1-57851-301- 4 
7  Truneček, J.: Znalostní podnik ve znalostní společnosti. 1. vyd. Praha: Professional 
Publishing, 2003 ISBN 80-86419-35-5 
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- srovnávání - srovnáváme nové informace s tím, co známe (znalosti) z podobných či 
jiných sítí 
- souvislosti - hodnotíme význam informace pro rozhodování a činnost 
- spojování - hledáme vztah ke znalostem, které již my nebo jiní lidé mají 
- konverzace - hledáme, co si jiní lidé o informaci myslí 
 
Znalost je vytvářena v lidské mysli a její kvalita a význam jsou ohodnocovány pomocí 
činnosti. Někdy je těžké tuto vazbu mezi znalostí a činnostmi odhalit a popsat. Znalost je příliš 
křehká, a proto ji obvykle nelze skladovat ani transportovat za pomoci technologie. Pokusy o 
tzv. externalizaci končí poškozením znalosti, a tím i snížením či zničením její hodnoty. Řízení 
znalostí proto není založeno na IS/IT jako řízení dat a informací, ale na uvědomělé práci s 
nositeli a vlastníky znalosti – lidmi. 
 
    Obrázek č. 1: Hierarchie Data-Informace-Znalosti8 
 
 V Západním světě zpočátku KM iniciativy kladly důraz na využívání technologií pro 
shromažďování, distribuci a opětné využívání zakódovaných informací a znalostí.  
Programy KM v Japonsku kladou větší důraz na sdílení skrytých znalostí. Odrážejí 
japonskou kulturu, která se snaží o vytváření nových znalostí spíše prostřednictvím 
postupných než širokých radikálních změn. Tvorba znalostí je chápána jako sociální proces 
a sdílení skrytých znalostí je dominantním tématem. 
                                                 
8 Stenmark D.: Information vs. Knowledge:The Role of intranets in Knowledge 






Řízení znalostí (KM) je pak vědomou strategií, jak vytvořit pro skryté i explicitní znalosti 
souvislosti, infrastrukturu a učební cykly, aby lidé mohli nalézat a využívat kolektivní 
znalosti podniku či organizace. Formálně tedy můžeme řízení znalostí definovat jako 
systémový a organizovaný přístup k nalézání, pochopení a využití znalostí v organizaci, 
s cílem vytvářet hodnotu, zlepšovat výkon organizace a dosahovat vytyčených cílů. 
 
 
Autor Data Informace Znalosti 
wiig  Organizovaná fakta, 





Nonaka and Takeuchi  Tok smysluplných zpráv Vyjádření a skutečnosti 
získané z těchto zpráv 
Spek and Spijkervet Doposud 
neinterpretované 
symboly 




Davenport Jednoduchá pozorování Data s významem a 
účelem 
Cenná informace z lidské 
mysli 
Davenport and Prusak Soubor nepopsaných 
faktů 
Zpráva, která mění 
vnímání příjemce 
Zkušenosti , hodnoty a 
informace v kontextu 
Quigley and Debons Text , který nedává 
odpověď na otázky 
specifického problému 
Text , který dává 
odpověď na otázky  kdo, 
co, kde a kdy 
Text , který dává 
odpověď na otázky  proč 
a jak 
Choo et al Fakta a zprávy Data v souvislosti Opodstatněné myšlení 
Tabulka č. 1: Přehled členění znalostí podle nejvýznamnějších zástupců9 
 
2.1. Obecný stav znalostního managementu 
 
Prvním neodkladným důkazem složitosti problému, kterým znalostní management dozajista 
je, je obrovské množství literatury, které již bylo na toto téma zpracováno, ačkoliv se jedná 
na poli managementu o velmi mladé odvětví. V literatuře je otázka znalostního 
managementu vnímána mnoha rozlišnými způsoby, a také můj zvolený přístup je nutno brát 
spíše jako konsensus mezi velmi odlišným pojetím jednotlivých autorů. Již od počátku, kdy 
jsem se začal seznamovat s literaturou na toto téma, byl patrný rozdíl mezi pojetím 
znalostního managementu od jednotlivých autorů, což je možné snadno vysvětlit tím, jak se 
do odborné debaty zapojují odborníci z různých oborů, z praxe či z teorie. 
 
                                                 




V ČR je situace v oblasti publikací již lepší. Během posledních tří let vyšly ucelené 
publikace zabývající se problematikou znalostního managementu. Co se týká okolního 
světa, zejména pak v anglicky mluvících zemích, jde počet knih věnovaných znalostnímu 
managementu do stovek a mnohé z nich jsou velmi zajímavé. V průběhu vyhledávání 
materiálů jsem se seznámil s mnoha velmi zajímavými přístupy. Některé z nich byly velmi 
kontroverzní od velmi kritického přístupu, až po přehnané nalezení léku na všechny neduhy. 
Pozitivní výhodu však spatřuji v poměrně velkém rozsahu získaných  cenných  poznatků s 
realizací velkých projektů aplikace znalostního managementu. 
2.1.1. Hlavní přínosy znalostního managementu 
S ohledem na cenu, zejména pak informačního systému, jsou neoddiskutovatelné také 
přínosy, které dobře zavedený znalostní management organizaci přinese: 
Znalostní management zlepšuje dodavatelské sítě tím, že se zvyšuje efektivita 
dodavatelských řetězců, integrace logistiky, dochází k utužování dodavatelsko 
odběratelských vztahů. 
Znalostní management zvyšuje inovativní kapacitu firmy, firma efektivněji využívá 
pracovníky i znalosti, získává nové dovednosti, lépe se jí vytváří nové produkty a služby, 
zvyšuje se kvalita. 
Dobře zavedený a efektivně využívaný znalostní management umožní rychleji reagovat 
na změnu požadavků na výrobek a jeho kvalitu. 
Znalostní management zlepšuje orientaci na zákazníka – firma má lepší možnosti udržet 
a získávat zákazníky.  
S ohledem na využívaný styl znalostního managementu se zvyšuje reakce schopnost 
firmy, roste flexibilita a rychlost rozhodování, eliminují se nesprávná rozhodnutí, dochází k 
potlačení geografických bariér, umožňuje se sdílet mnohem více tacitních znalostí.  
Znalostní management zvyšuje tzv. vnitřní kvalitu, zvyšují se provozní efektivity, 
pracovní morálky a procesní inovativnosti. 
 
 
Znalostní management jako takový, je ovlivňován celou řadou faktorů, které různým 
způsobem zasahují do způsobu, efektivity, kvantity a kvality přenášení znalostí.  S ohledem 
na rozsah doktorské práce se budu mimo vlastní znalostní management zabývat dalšími 
velkými skupinami faktorů ovlivňujícími z mého pohledu znalostní management nejvíce, a 




2.1.2. Nejčastější námitky proti znalostnímu managementu 
 
S ohledem na časté otázky skeptiků, na které jsem při studiu literatury narazil, jsem se 
rozhodl do práce zapracovat nejčastější otázky a současně se pokusit vysvětlit, jak na ně 
nazírá znalostní management současnosti. 
 
- Znalosti nelze řídit, skutečná znalost s sebou nese jak explicitní tak tacitní složku, 
která je velmi těžko formalizovatelná. Tacitní složka je většinou vázána na předešlé 
znalosti nebo dovednosti konkrétního jednotlivce. To vše bývá obvykle součásti 
podvědomí a ani samotný vlastník znalosti si mnohdy neuvědomuje, že ji má. Tak 
jak potom chcete takovouto znalost řídit? 
 
- Management znalostí je pouze hezčí slovo pro řízení informací, další velmi častá 
výhrada je, že znalostní management je pouze trochu pozměněný model řízení 
inovací. To dle mého názoru bylo způsobeno zejména liknavostí organizací, které 
nabízely informační systémy s podporou znalostního managamentu. Organizace, 
které si tento informační systém nainstalovaly, očekávaly zázrak, který se ovšem 
nekonal. Hlavním důvodem byla skutečnost, že softwarová firma prodala produkt a 
dál se už o jeho fungování nezajímala. Vlastní znalostní management totiž nespočívá 
pouze v drahém informačním systému, ale v tom, jak budou do tohoto systému 
vtaženi lidé a jak celý proces implementace znalostního systému bude probíhat.  
Větší objem informací totiž ještě neznamená, že se dostanou ke správné osobě ty 
pravé informace. Mnoho odborníků si také uvědomilo, že sebelepší technologie je 
k ničemu, pokud se informace v podniku nepohybují skrze všechny úrovně volně.  
 
 
Pro většinu odpůrců znalostního managementu mám po prostudování velkého množství 
odborné literatury odpověď. Většina kritiky je spojena s neporozuměním a nepřesným 
definováním pojmů, kterému jsem se alespoň já pokusil vyhnout, když jsem ve své práci 
hned zpočátku definoval základní pojmy znalostního managementu. Častou kritikou 
odpůrců znalostního managementu je také nepochopení moderního managementu 
založeného na využívání kombinace měkkých a tvrdých nástrojů řízení v závislosti na 





2.2. Členění znalostí 
 
Při studiu literatury jsem narazil na více druhů členění, které používají různá rozdělení.  
2.2.1. První proud explicitní a tacitní znalosti 
Rozděluje znalosti na explicitní a vyjádřitelné, jako zástupce mohu jmenovat například v ČR 
Bureš, V.: Klasifikace znalostí, znalostní strategie a styly znalostního managementu nebo 
Vymětal, J. Informační a znalostní management v praxi. Jde o nejrozšířenější proud a 
současně také nejcitovanější rozdělení znalostí. 
 
1. Explicitní (vyjádřitelné) znalosti 
 








Tyto znalosti mohou být velmi snadno sdíleny komunikací mezi lidmi. Vyjádřitelné znalosti 
mohou být oceněny formálními metodami a poté se mohou oceňovat také nedostatky, které se 
začnou vyskytovat s ohledem na nadčasovost, a rizika spojené se znalostmi. 
 
2. Tacitní (skryté) znalosti
 
 
  Jedná se o znalosti, které nejsou snadno viditelné a vyjádřitelné. Je velmi obtížné je 
formulovat a také sdílet. Skrytou znalost je velmi obtížné ocenit. Je však důležité přijmout 
její význam a je v podstatě nemožné určit její hodnotu, dokud nebude převedena na 
vyjádřitelnou znalost.  Je to však velmi obtížný a zdlouhavý proces a často je téměř 
nemožné tuto znalost vyjádřit.  
 
                                                 
10 Vymětal, J.Diačiková, A., Váchová M., Informační a znalostní management v praxi, 




2.2.2. Druhý proud explicitní, implicitní a tacitní  
Zástupcem tohoto proudu je například Nonaka a Takeuchi.11 Tento proud rozděluje znalosti 
na explicitní, implicitní a tacitní.  Explicitní znalost je chápána shodně jako u prvního 
proudu. Explicitní znalost je znalost formalizovaná, jde tedy vlastně o informaci. Implicitní 
znalost je v jejich pojetí formalizovatelná tacitní znalost, tedy znalost, u níž lze 
předpokládat, že určitým způsobem půjde zakódovat a zjednodušit do podoby znalosti 
explicitní. Tacitní znalostí pak autoři myslí skutečně tacitní znalost, jejímž hlavním rysem je 
to, že ji nelze formalizovat. 
2.2.3. Třetí proud znalost individuální a společenská 
Autory tohoto proudu jsou Nonaka a Nishiguchi.12 Autoři popisují individuální znalost 
jako znalost svázanou s konkrétním člověkem. Individuální znalost je úzce spjata s jeho 
smysly. V praxi jde o znalosti tacitní i explicitní, ale s převahou tacitní složky. Individuální 
znalost si jedinec vytváří sledováním, komunikací, při činnosti. Vytvoření takovéto znalosti 
je hodně ovlivněno předchozími znalostmi jedince.  
 
Společenská znalost je znalost, která je sdílena mezi členy společnosti. Individuální znalost 
je na znalost společenskou přeměňována pomocí socializace, tedy diskutováním, školením 
nebo jinými technikami. Společenská znalost je nezbytná pro rozvoj organizace. Umožňuje 
sdílet pravidla, vytváří společný jazyk a kontext, tradici. Vzhledem k výše zmíněným 
skutečnostem je proto velmi obtížné měnit společenskou znalost. 
 
2.2.4. Čtvrtý proud Boisotovo rozdělení 
Jeho členění, které poprvé profesor Boisot publikoval ve své knize Information Space: A 
Framework for Learning in Organizations, Institutions and Cultures
13 ,  je znázorněno v 
této tabulce. 
                                                 
11 Nonaka, I., Takeuchi, H. The Knowledge - Creating Company.  Oxford University Press, New York – 
Oxford, 1995. ISBN 0-19-509269-4  
12  Nonaka, I., Nishiguchi, T. (2001), "Knowledge emergence", in Nonaka, I., Nishiguchi, T. (Eds),Knowledge 
Emergence: Social, Technical, and Evolutionary Dimensions of Knowledge Creation, Oxford University Press, 
Oxford, . ISBN:0195130634 
13  Max Boisot, Information Space: A Framework for Learning in Organizations, Institutions and Cultures 
(London: Routledge, 1995).  
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Tabulka č. 2: Boisotovo rozdělení 14 
 
Patentovaná znalost 
Jde o kodifikovanou (vyjádřitelnou) znalost, která je však kodifikovatelná pouze v určitém 
kontextu. Z tohoto důvodu je důležité zachovat znalost včetně kontextu, neboť bez kontextu 
většinou ztrácí svou vypovídací schopnost. Z tohoto důvodu je složité rozvíjení takovýchto 
znalostí, neboť jejich rozšířením může dojít ke ztrátě původního kontextu a znalosti tak 
budou pro zaměstnance, kteří neznají původní kontext, nepoužitelné. 
 
Personální znalost 
Personální znalosti (personal knowledge) jsou spojené s konkrétními osobami. Často je 
nejde vůbec kodifikovat a z tohoto důvodu je jejich sdílení velmi obtížné. Pro přenášení 
znalostí musí mít osoby společné zkušenosti a podobný pohled na problematiku. 
 
Veřejná znalost 
Veřejné znalosti (public knowledge) jsou vyjádřitelné a rozptýlené mezi mnoho osob. 
Příkladem mohou být znalosti obsažené v učebnici, knihovnách, přístupných databázích a 
podobně. Mohou mít jak formální, tak i neformální charakter. Veřejná znalost je velmi lehce 
přenositelná, nicméně je často tak ustálená, že je obtížné ji modifikovat. 
 
Znalost ve všeobecném povědomí 
Tyto znalosti jsou naopak velmi těžko vyjádřitelné, ale jsou obecně rozšířené mezi lidmi. 
Tento typ znalostí si každý člověk vytváří sám na základě svých nabytých znalostí a svých 
celoživotních zkušeností. 
                                                 
14 Max Boisot, Information Space: A Framework for Learning in Organizations, Institutions and 
Cultures (London: Routledge, 1995). 
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2.2.5. Pátý proud dělení na explicitní, tacitní a kulturní znalost podle Choa 
Jde o podobný proud jako je první proud, ale je rozšířený o kulturní znalosti. Autorem je 
profesor Chun Wei Choo z fakulty informatiky na Torontské univerzitě, který ve své knize 
The Knowing Organization15 rozšířil původní rozdělení.  




Jsou skryté znalosti používané zaměstnanci k vykonávání své každodenní práce a chápání 
smyslu okolí. Skryté znalosti je těžké vyjádřit slovy, protože jsou založené na schopnostech 
a nemohou být omezeny pouze na pravidla a popisy. 
 
Explicitní znalosti 
Znalosti, které byly formálně vyjádřeny pomocí symbolů. Tyto znalosti mohou být snadno 
sdílené a šířené. Explicitní znalosti mohou být založené na pravidlech nebo na objektech. 
 
- Explicitní znalost ve formě pravidel - jde o pravidla, která upravují plnění úkolů, 
prácí s informacemi, prácí a archivování dokumentů a další. Většinou jsou 
upravovány pomocí organizačních norem, pravidel či směrnic. 
 
- Explicitní znalost ve formě objektů - znalost je vyjádřena pomocí symbolů, jako 





Kulturní znalosti zahrnují přesvědčení a vnímání zákazníků a konkurence, vnímání 
organizačních cílů a schopností. Celkové vnímání těchto faktorů pak ovlivňuje přiřazení 
hodnot a významu a v důsledku ovlivní, zda budou znalosti přijaty a vznikne nová znalost 
nebo nikoliv. Kulturní znalosti jsou nekodifikovatelné a jsou rozšířeny skrze celou 
organizaci. 
 
                                                 
15 Choo, Wei Chun, The Knowing Organization: How Organizations Use Information to Construct Meaning, 




Zde je uvedený výčet nejvíce používaných rozdělení znalostí od často citovaných autorů, 
nicméně těchto rozdělení existuje mnohem více. Jen při svém studiu jsem narazil na dalších 
8, ale ve většině případů šlo již o úpravy výše uvedených přístupů. Jaké členění organizace 
použije, je jen a pouze na ní a je vhodné, aby si organizace prošla co nejvíce materiálů, a až 
poté se rozhodla, které členění pro ni bude nejvhodnější. Nejdůležitější je výběr s ohledem 
na stávající práci se znalostmi. Organizacím, které se zaměřují spíše na tacitní znalosti, se 
doporučuje použít podrobnější rozdělení u tacitních znalostí a naopak. Důležité je, aby 
organizace nezůstala zaměřena pouze na jednu složku, ale orientovala se jak na explicitní, 
tak na tacitní znalosti.  
 
 
2.2.6. Fáze tvorby znalostí podle Nonaky aTakeuchiho  
 
   Nonaka a Takeuchi na základě empirického výzkumu a analýzy inovativních 
japonských organizací odpozorovali 5 fází tvorby znalostí v organizaci: 
- Fáze 1 - sdílení tacitních znalostí 
- Fáze 2 - tvorba konceptů 
- Fáze 3 - ověřování konceptů 
- Fáze 4 - tvorba archetypů 
- Fáze 5 - práce se znalostmi mezi úrovněmi. 
 
Fáze 1 - sdílení tacitních znalostí 
Sdílení tacitních znalostí probíhá v rámci práce na společných úkolech. Pracovníci různých 
oddělení a funkcí spolupracují na společném úkolu či naplňování cílů a přitom sdílí své 
znalosti.  
 
Fáze 2 - tvorba konceptů 
Tvorba konceptů je druhou fází a je reakcí na sdílení tacitních znalostí a tvorbu tacitních 
mentálních modelů z fáze jedna. Pracovníci komunikují stále intenzivněji a snaží se vyjádřit 
prvotně tacitní znalosti slovy a pomocí explicitních konceptů. Jedná se o interaktivní proces, 
při němž je používán brainstorming, dedukce, indukce, protiklady, paradoxy, analogie a 




Fáze 3 - ověřováni konceptů 
Koncepty vytvořené ve fázi 2 jsou porovnávány se záměry a cíli organizace, sleduje se, zda 
jsou v souladu či ne. Ověřování probíhá podle různých kritérií - nákladů, zisku, sledování 
produktu z hlediska rozvoje organizace, atd. 
 
Fáze 4 - tvorba archetypů 
Ověřený koncept se změní v něco konkrétního, japonští autoři tomu říkají archetyp. Tento 
archetyp, nový prototyp výrobku nebo nový způsob práce, kombinuje starou explicitní 
znalost se znalostí novou. 
 
Fáze 5 - práce se znalostmi mezi úrovněmi 
Vytvořené, ověřené a zkonkretizované archetypy aktivují nové cykly tvorby znalostí. 
Ovlivňují přitom různé části a úrovně organizace. Ovlivňují také zákazníka, dodavatele i 
konkurenty. 
Tento koncept práce se znalostními aktivy je ukázkovým příkladem japonského přístupu ke 
znalostem. Pracovníci organizace vytvářejí nejprve tacitní znalost a teprve na jejím základě 
tvoří znalost explicitní, kterou pak institucionalizují a rozšiřují po organizaci. Z hlediska 
vývoje pojmu znalost a vývoje jejího řízení v západních zemích je použití tohoto postupu u 
nás značně omezené. 
 
2.2.7. Tvoření znalostí procesem SECI 
  
Tvoření znalostí je nepřetržitý proces, prostřednictvím kterého jsou překračovány stávající 
hranice, například získáním nové souvislosti, novým pohledem na svět, a tak jsou získávány 
nové znalosti. Znalosti jsou vytvářeny skrz vzájemnou interakci mezi jednotlivci nebo mezi 
jednotlivci a jejich okolím. Abychom porozuměli, jak organizace vytváří dynamicky 
znalosti, byl navrhnut model vytvoření znalostí. 
 
SECI proces: čtyři modely konverze znalostí 
Organizace vytváří znalosti vzájemným ovlivňováním explicitních a tacitních znalostí. 
Tomuto procesu převodu mezi dvěma druhy znalostí říkáme konverze znalostí. 
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 Obrázek č. 2: Tvorba znalostí procesem SECI16 
 
Rozlišujeme čtyři režimy konverze znalostí: 
 Socializace: Je převod znalostí z tacitní do tacitní formy. Jednotlivec může získat 
novou tacitní znalost ve styku s jinými lidmi, dokonce bez užití jazyka. Klíčovým 
příkladem tohoto přínosu je případ učně, který se učil se svým mistrem 
prostřednictvím pozorování, napodobování a praxe.  
 Externalizace: Je převod znalostí od tacitní k explicitní. Jedná se o tvoření koncepční 
znalosti s hypotézami, modely, metaforami nebo analogiemi.  
 Kombinace: Přesun formy znalostí od explicitní k explicitní. Je vytvářena  systémová 
znalost. Tato změna se může dít prostřednictvím schůzek, dokumentů, konverzací 
atd.  
 Internalizace: Dochází k posunu formy znalostí od explicitní k tacitní. Probíhá 
vytváření operačních znalostí pomocí zkušeností.  
 
                                                 
16
 Nonaka I., Takeuchi H.: The Knowledge-Creating Company. Oxford University Press New York (1995) 
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2.3. Empirický výzkum stylů znalostního managementu 
 
 Roky se společnosti snažily zvládat efektivnější řízení znalostí, primární motivací je 
zlepšený obchodní výkon. Nicméně ne všechny styly znalostního managementu  mohou  být 
stejně efektivní. V této části jsou uvedeny výsledky analýzy, jak různé styly znalostního 
managementu ovlivňují výkon. Bylo vybráno 54 firem jako základ pro empirický test. Přišlo 
se na to, že metody znalostního managementu mohou být rozděleny do čtyř stylů17:  
- dynamický 
- systémově orientovaný 
- lidsky orientovaný   
- pasivní 
 
Styly se rozdělují podle typu sdílení znalostí. Systémové orientovaný styl sdílí znalosti 
výhradně prostřednictvím IS, styl orientovaný na člověka zase sdílí znalosti výhradně 
prostřednictvím osob a jejich mezilidského působení. Pasivní systém neřeší problematiku 
znalostí vůbec a dynamický se snaží podporovat jak sdílení prostřednictvím IS tak 
mezilidským působením. 
Obrázek č. 3: Styly znalostního managementu podle B.Choie a H.Leeho17 
 
                                                 
17  Choi,B., Lee, H. An Empirical Investigation of KM Styles and Their Effect on Corporate, Information & 





2.3.1. Systémově orientovaný styl 
 
Systémově orientovaný styl nejvíce investuje do IT a je zaměřený na18: 
- hledání specializovaných znalostí 
- komunikaci mezi uživateli 
- používání specializovaných technologií pro skupinovou práci 
- sdělovací systémy   
- plní funkci úschovny 
Náklady a časová náročnost na rozvíjení, údržbu a správu znalostí jsou velmi vysoké. Je nutné 
si uvědomit, že musíme mít stále aktuální znalosti, protože bez tohoto nám KM nepřináší 
žádnou konkurenční výhodu. Tento styl však nemá téměř žádné investice do řízení lidských 
zdrojů. Hlavním důvodem je přijmutí standardního výcviku. Například jedna nejmenovaná 
pojišťovací společnost investovala do sběru a úschovy dat a získala tak zákazníky 
prostřednictvím „database marketing“. Navíc tak byl vyvinut nový systém znalostního 
managementu vycházející ze systému Lotus, který byl pojmenován „IBPS“. V tomto systému 
již dnes probíhá vyhledávání a zpracování všech dokumentů. Společnost investovala 1 milion 
US$ do rozvoje systému znalostního managementu. Tato společnost má však málo 
zaměstnanců a má malou podporu ve výcviku zaměstnanců. Náklady a časová náročnost na 
rozvíjení, údržbu a správu znalostí jsou velmi vysoké. Je nutné si uvědomit, že musíme mít 
stále aktuální znalosti, protože bez tohoto nám KM nepřináší žádnou konkurenční výhodu. 
Tento styl však nemá téměř žádné investice do řízení lidských zdrojů. Tento styl je 
nejrozšířenější, protože v dnešní době má téměř každá firma vybudovanou počítačovou síť. 
 
2.3.2. KM orientovaný na člověka 
 
Hlavním důvodem informačních technologií ve společnosti, kde je KM orientovaný na 
člověka, je usnadnění výměny skrytých znalostí. Nicméně to vyžaduje vybírat zaměstnance 
s mimořádnou pečlivostí. Tyto firmy přijímají zaměstnance, kteří používají jejich analytické 
a tvůrčí schopnosti v jedinečných a komplexních problémech. Nad tento rámec bývá ve 
společnosti zaměstnán člověk, který se věnuje učení a neformálnímu výcvikovému 
                                                 
18 Davenport, T.H., Prusak, L. Working Knowledge. Harvard Business School Press, 




programu. Praktické zkušenosti hrají důležitou roli ve sdílení a vytváření znalostí. Styly 
orientované na člověka jsou doménou některých odvětví, jako je věda a výzkum. 
2.3.3. Pasivní styl 
Protože firmy s pasivním typem KM se příliš o znalosti nezajímají, jsou v důsledku investice 
do IT a do lidských zdrojů nízké. V praxi se jedná převážně o firmy s nedostatkem financí, 
které nemají prostředky na rozvoj IS a na zavedení patřičných organizačních změn. 
2.3.4. Dynamický styl 
Dynamický styl - klade důraz na zvládnutí jak skrytých tak vyjádřitelných znalostí. Firmy, 
které využívají dynamický styl, investují vysoké částky do rozvoje IT i lidských zdrojů.  Je 
jednou z nejnáročnějších forem, u které je nutné podpořit růst vyjádřitelných i skrytých 
znalostí v maximální míře. Tato metoda zahrnuje vysoké investice do IS, důsledný výběr 
zaměstnanců a jejich časté školení. 
 
Důraz dynamického stylu je na: 
 
- používaní opakovaných znalostí skrze informační technologie  
- znalosti sdílené skrze neformální diskuze mezi zaměstnanci  
 
Dynamický styl má za následek vyšší výkonnost. Styly lidsky orientované a systémově 
orientované nevykazují žádné rozdíly při zjišťování sdílených znalostí. Pasivní styl je méně 
efektivní. Tento výsledek je shodný s předchozími pozorováními. Ty dávají oběma druhům 
znalostí tedy skrytým, i vyjádřitelným, velkou důležitost. 
  
V poslední době projevuje mnoho společností zájem o zavádění systému řízení znalostí, ale 
většina z nich má nedůvěru v zavádění svých vlastních programů znalostního managementu. 
Nicméně metody znalostního managementu se mění v závislosti na typu a organizační 
struktuře, ale hlavní motivací je zlepšení ekonomické výkonnosti. Spravovat znalosti 
efektivně není jednoduchý úkol, některé společnosti jsou schopné přijmout za vlastní již 
vyzkoušené metody znalostního managementu a zvýšit výkonnost podniku, ale ne všechny 




Manažeři by měli tyto metody sladit s jejich podnikovou kulturou. Management se zaměřuje 
zejména na vyvíjející se výhody nad konkurenty. Metody znalostního managementu mohou 
být rozděleny dle následujících kritérií19: 
  
- Soustředit se na „vyjádřitelné znalosti“(explicit knowledge) a zaměřit se na 
vytvoření, schraňování, sdílení a explicitní užívání zdokumentovaných znalostí. 
- Soustředit se na „skryté znalosti“ (tacit knowledge) a zdůrazňovat znalost sdílením 
vzájemným mezilidským působením. 
 
Minulé studie o těchto metodách byly rozděleny na dva tábory. Některé navrhují 
společnostem, aby sledovaly buď vyjádřitelné, nebo skryté znalosti. V kontrastu s tímto 
tvrzením jsou jiné studie, které říkají, že společnosti mohou implementovat vyjádřitelné a 
skryté znalosti současně. 
 
V literatuře jsem narazil na několik rozdělení podle kombinování systémově orientovaných 
a lidsky orientovaných stylů: 
  
- styly orientované dynamicky -  v této skupině autoři navrhují, aby organizace svou 
znalostní strategii měnily v souladu s charakteristikami úkolů, které je nutné v 
organizaci řešit, nebo se jí dotýkají. Není stanoveno, který styl bude převažovat, ale 
poměr mezi jednotlivými styly se přizpůsobuje současně s měnícími se úkoly. 
 
- styly orientované na jeden konkrétní druh strategie – v této skupině autoři 
doporučují specializovat se na jeden styl, ať už bude systémově orientovaný nebo 
lidsky orientovaný. Autoři v této skupině obvykle upřednostňují jeden styl před 
druhým a popisují řadu výhod a nevýhod u jednotlivých stylů. 
 
- styly vyvážené – již podle názvu zde autoři doporučují, aby organizace nalezly 
rovnováhu mezi systémově orientovaným  a  lidsky orientovaným stylem. 
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2.4.  Ekonomická náročnost zavedení znalostního managementu 
 
Často kladenou otázkou je, zda znalostní management je pouze pro velké a bohaté firmy. 
Odpověď v důsledku přínosu, který znalostní management vykazuje, je jednoznačná.  
Podoby znalostního managementu jsou velmi odlišné, ale i přes to znamená zavádění 
znalostního managementu vysoké investice do nejrůznějších částí systému. Praxe hovoří ve 
prospěch efektivnosti znalostního managementu i v jeho podobách vyhovujících menším a 
méně finančně zajištěným firmám. Volba optimální podoby projektu pro konkrétní 
podmínky je náročný profesionální úkol reprezentující sám o sobě velký kus znalostního 
managementu. 
 
Organizace mají s vykazováním a měřením prostředků vynaložených na management 
znalostí a práci se znalostmi problémy. Je to tím, že se velmi často jedná o záležitosti 
nehmotného charakteru, se kterými současné účetnictví pracuje jako s nehmotnými aktivy, 
tj. vynaložené prostředky vykazuje jako náklad. Velký problém je také se zachycením toku 
těchto prostředků organizací a určením jejich transformace v hodnotu. 
  
Situace je natolik závažná, že v rámci EU byl vytvořen tým, který má hledat řešení výše 
uvedených problémů. Tým provádí interdisciplinární výzkum v oblasti teorie firmy, měření 
nehmotných aktiv, analyzuje potíže, které vznikají zájmovým skupinám. Současně sledují 
vliv tohoto problému na EU. Po téměř dvou letech práce došli členové týmu k závěru, že 
nehmotná aktiva (a tedy i znalosti) se stávají na vysoce konkurenčních trzích velmi 
důležitým faktorem úspěchu a jejich význam bude růst. Navrhují určité úpravy účetních 
zvyklostí EU a vypracovali návrhy pro politickou reprezentaci EU. Je jasné, že tento 
závažný problém bude muset být řešen změnou právního rámce. 
 
Cena znalostního managementu může být velmi vysoká. Z tohoto důvodu je  velmi důležité 
pochopení nákladů plynoucích z jednotlivých stylů KM. Ať se již přikloníme ke 
stylu dynamickému, systémově orientovanému nebo orientovanému na člověka, budou 
náklady vysoké. Nicméně je velmi obtížné stanovit hodnotu KM, neboť KM není přímo 




- lidské zdroje 
- IT 
   Tyto dva pohledy jsou nejdůležitější z důvodu využití výhod KM. Navíc mnohé 
studie vidí toto klíčové spojení jako nejvhodnější pro výběr metody KM.  
Poučení ze zkušeností a provedených rozhodnutí: Chybná rozhodnutí mohou být 
finančně nákladná a někdy i přímo v penězích vyčíslitelná, ne vždy však můžeme těmto 
škodám předejít. Opakovaná chybná rozhodnutí však znamenají zbytečnou ztrátu. 
Všeobecně lze říct, že vyvarování se opakovaných chyb snadno realizují jedinci, hůře se již 
aplikuje na skupiny nebo celé organizace.  
Obdobné je to i se správnými rozhodnutími a postupy. Je samozřejmostí, že společnosti mají 
zájem opakovat správná rozhodnutí a postupy, které přinesly kýžený efekt.  
 
Tabulka č. 3: Srovnání ceny lidských zdrojů a informačních zdrojů v závislosti na 
použitém typu znalostního managementu20 
 
2.5. Standardizace managementu znalostí 
 
Lokálně, mezinárodně i globálně vznikla či vzniká řada iniciativ, které usilují o vytváření 
synergie, sdílení dobrých praktik, sjednocování přístupů, vytváření podnikatelských modelů 
atd. V kruzích v oblasti jakosti/kvality jsou jistě známy European Foundation for Quality 
                                                 




Management (EFQM), organizace působící v oblasti benchmarkingu a nejlepších praktik 
(Global Benchmarking Network, Benchmarking in Europ, European KM Forum).   
 
Snaha o systematizaci, vytvoření „standardů“ či jednotného přístupu k mnoha aspektům 
organizačního života není nic nenormálního. Jde o přirozenou snahu sjednotit nové 
koncepce popisované teoreticky či akademicky, vzniklé na základě výzkumů a aplikované 
těmi, kteří chtějí být inovátory, vůdci, umí se chopit příležitostí a snesou určitou míru rizika. 
Výsledkem bývají modely a rámce. Koncept managementu znalostí začal vznikat již před 
rokem 1990, ale dynamicky se začal rozvíjet až v poslední dekádě minulého století. Byly 
publikovány stovky knih, proběhlo mnoho konferencí, vznikly specializované poradenské 
firmy, specializované časopisy, byly zakládány organizace, které se chopily iniciativy 
v oblasti KM, bylo provedeno mnoho výzkumů v této oblasti, došlo i na benchmarking. 
Jednou z iniciativ v oblasti managementu znalostí na evropské úrovni je již zmíněné EKMF.  
 
Klade si za cíl vytvořit v Evropě dobře koordinovanou a efektivní infrastrukturu pro 
podporu, sdílení a výměnu nejnovějších výsledků rozvoje v oblasti KM, stejně tak jako 
vybudovat společnou vizi budoucnosti KM a společných přístupů (KM standardů) směrem 
k managementu znalostí v Evropě. 
 
 
Obrázek č. 4: Úrovně standardů znalostního managementu dohodnuté na European 
KM forum21   
 
                                                 






European KM forum rozlišuje tři různé úrovně standardů KM (viz obrázek výše): 
• První úroveň je založena na rozvoji jednotlivých perspektiv KM s cílem popsat celkový 
koncept KM. Týká se to zejména rámců či modelů, terminologie a dobrých/nejlepších 
praktik či benchmarkingu. 
• Druhá úroveň směřuje k propracování určitých elementů v oblasti managementu 
znalostí, které jsou pro KM obzvláště důležité a relevantní. Jde např. o taxonomii a 
klasifikaci či KM certifikáty. 
• Třetí úrovní jsou standardy, které nebyly prvoplánově vyvinuty jako součást oblasti KM, 
ale které lze uplatnit pro podporu určitých součástí managementu znalostí. Týká se to 
např. modelů jako je EFQM Excellence Model, ISO 9000 nebo standardů v oblasti e-
business či technologií (XML…). 
 
3. Moderní trendy řízení lidských zdrojů a vliv struktury 
podniku na znalostní management 
 
Jako další, velmi důležitý aspekt, na který se zaměřím podrobněji ve své vědecké práci, je 
pohled ze strany struktury podniku. Velkou roli při sdílení znalostí hrají faktory jako je styl 
řízení, organizační struktura, úroveň firemní kultury a další.    
 
 
3.1. Organizační struktura  
 
Způsob jakým je organizace organizována značně ovlivňuje její chování i chování jejich 
členů, tvorbu a používáni komunikačních kanálů, charakter kultury a prostředí. S určitou 
nadsázkou lze říci, že organizační struktura je jedním ze zásadních nástrojů řízení znalostí, 
protože přímo ovlivňuje možnost práce se znalostmi, použití ostatních nástrojů řízení 
znalostí a jejích efektivnost. V praxi se můžeme setkat s různými typy organizačních 
struktur. Každá organizace je svým způsobem jedinečná, a proto by také měla mít 




3.1.1. Typy organizačních struktur 
Organizační struktura je výsledkem dlouhodobého procesu organizování. Organizace 
používají mnoho typologií a dá se říci, že každá typologie je jedinečná, protože v důsledku 
se každá organizační struktura přizpůsobí požadavkům organizace. Z hlediska organizačních 
struktur můžeme použít dělení na klasické organizační struktury a moderní organizační 
struktury. 
Klasické organizační struktury spíše odrážejí myšlenky managementu založeného na dělbě 
práce a byrokratickém řízení. Moderní nebo netradiční organizační struktury obsahují 
pružné prvky tak, aby tyto struktury byly schopny reagovat na změny okolí, ve kterém 
podnik působí.  
3.1.2. Klasické organizační struktury 
 
Mezi hlavní zástupce klasické organizační struktury řadíme strukturu liniovou, funkcionální a 
štábní. Existují i další struktury jako je divizní nebo výrobková, nicméně ty vycházejí z těchto 
tří základních struktur. 
 
− Liniová organizační struktura představuje historicky nejstarší typologii. Je příkladem 
nejstarší organizační struktury. Tvoří ji liniové prvky a liniové vazby. Jsou zde přesně 
definovány vazby podřízenosti a nadřízenosti. Hlavní výhodou jsou jasné kompetence a 
jednoznačné vztahy podřízenosti a nadřízenosti. 
 
Obrázek č. 5: Liniová struktura22 
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− Funkcionální organizační struktury se vyznačují funkčně specializovanými vedoucími, 
mnohostrannými vazbami a specializovanou pravomocí a odpovědností. 
 
Obrázek č. 6: Funkcionální struktura23 
Liniově štábní organizační struktura je dalším příkladem použití kombinovaných liniových 
struktur. Kromě klasických liniových prvků obsahuje tato organizační struktura „štáb“, který 
koordinuje činnosti mezi jednotlivými hierarchickými stupni. Štáb nemá rozhodovací 
pravomoci a na vlastním řízení se podílí pouze zprostředkovaně. 
Obrázek č. 7: Štábní struktura23 
                                                 




3.1.3. Organizační struktury s pružnými prvky 
Jedná se o organizační struktury, kde je přesně definovaná nadřízenost a podřízenost pouze u 
některých organizačních jednotek. Další organizační jednotky vznikají a zanikají podle 
aktuálních potřeb organizace. Hlavní výhodou takovéto struktury je pružnost a možnost rychlé 
reakce na požadavky okolí. Tyto struktury však mají velkou nevýhodu v existenci dvojího 
vedení. Jde o porušení zásady jediného vedoucího a z toho důvodu je těžké v mnohých 
případech určit odpovědnou osobu. Manažeři musí mít přesně rozdělené kompetence, aby 
nedocházelo k boji o moc a neodnášeli to podřízení. 
 
- Cílově programová struktura – je založena na principu cílového programového 
řízení. V této struktuře se využívá samoorganizačních a samořídících schopností jedinců a 
skupin.  
- Projektové organizační týmy - vznikají především za účelem týmového řešení 
rozsáhlých úkolů nebo projektů do předem dané lhůty. Vznikají převážně mimo organizační 
struktury, většinou z rozhodnutí odpovědného manažera za účelem vyřešení problému nebo 
úkolu.  
- Maticová struktura – je kombinací liniové organizační struktury a cílově programové 
struktury řízení. Na jedné straně vznikají funkční útvary specialistů a na druhé straně vznikají 
cílově (úkolově) orientované útvary. Tato organizační struktura se může blížit procesně 
orientované struktuře, neboť na jedné straně mohou být funkční útvary a na straně druhé 




Obrázek č. 8: Maticová struktura24 
 
Moderní typy organizačních struktur 
- Podnikatelské jednotky uvnitř firmy (Small Business Units - SBU) spočívají ve 
vytvoření autonomní podnikatelské jednotky uvnitř organizace. Dochází zde k 
decentralizaci řízení s cílem využít především znalostí a konkrétních podmínek, 
například v oblasti výroby, poskytování služeb, servisu apod. Jsou to jednotky převážně 
bez právní subjektivity.  
- Améba je organizační struktura, která má svůj původ v Japonsku, kdy organizační 
jednotky vznikají a zanikají flexibilně v závislosti na vnějších podmínkách.  
-  Fraktálová organizace má organizační prvky, které jsou nazývány fraktály. Tyto 
fraktály řeší samostatné dílčí úkoly společného cíle. Každý fraktál má svého zákazníka 
a mezi fraktály vznikají dodavatelsko-odběratelské vtahy.  Předpokladem vytváření 
fraktálových struktur je nejen snížení hierarchických úrovní řízení, ale i tvorba 
pracovních týmů.  
                                                 




- Procesní struktury jsou výsledkem zavádění procesního řízení. Mohou být vyjádřeny 
například procesní mapou u menších podniků. U rozsáhlejších podniků a procesních 
struktur organizační strukturu vytváří vazby mezi jednotlivými procesními týmy, 
vlastníky procesů a vrcholovým managementem.  
- Síťové organizace jsou výsledkem použití moderních informačních a komunikačních 
technologií. Jedná se o způsob propojení specializovaných malých jednotek do jednoho 
silného celku.  
- Virtuální organizace je dočasně vytvořená síť firem, která využívá informační 
technologie za účelem využití podnikatelské příležitosti. Jedná se tedy o nezávislé 
propojení dvou či více subjektů.   
3.1.4. Vliv organizační struktury na znalostní management 
 
Struktura organizace velmi ovlivňuje způsob, jakým organizace může řídit své znalosti. Z 
tohoto důvodu je vhodné, pokud chceme znalosti efektivně řídit, upravit organizační 
strukturu tak, aby byly znalosti organizační strukturou podporovány. Ideální je situace, kdy 
znalosti plynou skrze celou organizaci naprosto volně. Existují však znalosti, které jsou již 
ze své povahy určeny k jinému režimu, neboť by mohlo dojít k jejich prozrazení konkurenci. 
Podle doc. Mládkové se dají organizační struktury s ohledem na management znalostí 
rozdělit do tří velkých skupin: na organizační struktury shora dolů, organizační struktury 
zdola nahoru a kombinované organizační struktury (ze středu nahoru a pak dolů).25 
3.1.5. Organizační struktury shora dolů 
 
Mezi organizační struktury shora dolů patří klasické organizační struktury založené na dělbě 
práce, jako jsou například struktura liniová a liniově štábní atd. Tyto struktury, jsou 
direktivně řízeny vrcholovými manažery. Manažeři vytvářejí základní koncepty, představy a 
cíle, které přidělují pomocí příkazů mezi podřízené. Úkolem pracovníka je přesně splnit 
zadaný úkol, plnění je kontrolováno. 
Znalostní management u tohoto typu organizační struktury má značně omezené možnosti. 
Znalosti se šíří velmi omezeně a to směrem vertikálním z vyšší rovně na nižší. 
                                                 
25  Mládková, L. : Management znalostí v praxi, Praha 2005, ISBN 80-245-0878-8 
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Nižší úrovně spolu komunikují na horizontální úrovni minimálně. Také vertikální 
komunikace směrem zdola nahoru je pouze minimální. V tomto sytému často dochází ke 
zkreslování znalostí při jejich přenosu přes více organizačních úrovní nebo ke ztrátě 
kontextu, bez něhož je tato znalost znehodnocená. Explicitní a tacitní znalosti jsou pouze na 
nejvyšší úrovni. Dominantní je přenos znalostí po vertikální linii, po horizontální linii se 
znalosti nešíří vůbec. 
3.1.6. Organizační struktury zdola nahoru 
Organizační struktury zdola nahoru jsou flexibilní, ploché organizační struktury. Jejich 
vznik byl v 70. letech minulého století podmíněn změnou lineárního predikovatelného 
prostředí na prostředí nelineární, chaotické. Tradiční hierarchické pyramidální struktury se 
ukázaly být neflexibilními. Struktury zdola nahoru mají menší počet organizačních úrovní. 
Pracovníci nižších úrovní, především ti, kteří mají bezprostřední vazbu na zákazníka nebo 
důležitou znalost mají v těchto strukturách rozhodovací pravomoci, které dříve byly vázány 
výlučně na manažerský post. Ve strukturách tohoto typu bývají pravomoci vázány nikoliv na 
hierarchickou úroveň, ale na znalosti, které konkrétní pracovník má, 
V tomto modelu se znalosti tacitní i explicitní nachází především ve středních a nižších 
částech organizační struktury. Organizační struktura bývá plochá, pracovníci středních a 
nižších úrovní mají značné pravomoci a vrcholový management se věnuje především tvorbě 
strategických cílů a koordinaci aktivit organizace. Model zdola nahoru je založen na 
autonomii a týmové práci. Autonomie nepodporuje předávání a sdílení znalostí mezi 
jednotlivými částmi organizace, což může v konkrétních případech působit problémy při 
udržování jednotného směru vývoje organizace. V rámci autonomie organizačních jednotek 
však předávání a sdíleni znalostí a to i tacitních, je velice intenzivní. Úspěch organizace 
závisí na kreativitě oddělených týmů a jedinců a vrcholový management má velmi omezené 
možnosti, jak tuto kreativitu řídit. 
Představitelem této skupiny organizačních struktur je například procesní organizační 
struktura nebo fraktálová či améba, bohužel ani tento model není pro práci se znalostmi 
ideální.  
3.1.7. Kombinované organizační struktury  
Tato skupina struktur je jakousi kombinací dvou skupin předchozích. Odstraňuje jejich 
omezení a využívá jejich přednosti (struktury shora dolů jsou lepší pro akumulaci a 
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implementaci nových znalostí, struktury zdola nahoru podporují vytváření znalostí). 
Vychází z předpokladu, že všichni pracovníci organizace jsou důležití aktéři, kteří by měli 
spolupracovat jak horizontálně, tak vertikálně. Kombinované struktury umožňují vytvářet a 
využívat velké množství vztahů mezi středním managementem a vrcholovým 
managementem a středním managementem a podřízenými složkami. 
V kombinovaných organizačních strukturách mají výjimečnou úlohu střední manažeři, 
protože dohlíží na tvorbu a využití znalostí v organizaci. Vrcholový management má za úkol 
vytvořit znalostní strategii. Tím určí směr budoucího vývoje. Střední manažeři 
přetransformují tuto vizi do konkrétních konceptů, které pak v části organizace, za kterou 
jsou odpovědni, realizují. Střední manažeři spolupracují s vrcholovými na tvorbě strategie a 
základních pravidlech a dále pak sledují jejich naplňování na nižších úrovních. Střední 
manažeři jsou zodpovědní za tvorbu vazeb a vztahů nejenom vertikálně (jak nahoru, tak 
samozřejmě i dolu), ale také v horizontální linii. 
Tento typ struktury má několik výhod. Uvolňuje ruce vrcholovým manažerům, kteří se pak 
mohou věnovat řešení strategických úkolů a nemusí řešit podrobnosti jejich realizace. Jasně 
stanovuje zodpovědnost za komunikaci, ta leží na středních manažerech. Střední manažeři 
sami tvoří ze strategických úkolů konkrétní úkoly a sami volí, jak a s kým jich dosáhnout. V 
případě, že organizace přešla z hierarchické organizační úrovně na úroveň plošší, nemusí 
řešit problém co s nepotřebnými manažery střední úrovně, protože na ně může delegovat 
pravomoci týkající se managementu znalostí. 
Představitelem tohoto typu organizačních struktur je tzv. hypertextová organizační struktura, 
kterou popsali Japonci Nonaka a Takeuchi. Obdobnou strukturu, popřípadě její embryonální 
podobu, lze pozorovat ve vysoce inovativních organizacích například Intelu. 
3.1.8. Porovnání znalostní strategie s existující organizační strukturou 
Poté, co organizace ohodnotí svou organizační strukturu a rozhodne se pro určitou znalostní 
strategii, je třeba, aby posoudila, zda je organizační struktura v souladu se znalostní strategií. 
V případě, že tomu tak není a organizace na své znalostní strategii trvá, je třeba organizační 
strukturu přizpůsobit. Zjistí-li organizace, která se rozhodla pro kodifikační strategii, že je 
organizována hierarchicky nebo naopak organizace, která upřednostňuje kodifikační 
strategii, že je organizována stylem zdola nahoru, musí přizpůsobit strategii svou 
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organizační strukturu. Dosažení souladu mezi strategií a organizační strukturou umožní 
organizaci odstranit velké neefektivnosti 
Tam, kde je organizační struktura alespoň rámcově v souladu se zvolenou strategií nebo 
tam, kde by dosažení souladu vyžadovalo příliš radikální změnu, není nezbytné organizační 
strukturu měnit, popřípadě lze doporučit pomalejší postupné změny. 
3.1.9. Cíle managementu znalostí v konkrétní organizaci a jejich měření 
 
Ne každá organizace chce být organizací řízenou znalostmi, tedy organizací, pro kterou jsou 
znalosti prioritou a která se dívá na své každodenní aktivity přes znalosti. Organizace tohoto 
typu v managementu znalostí využívají jako nástroje k řízení všech svých činností, musí být 
schopny vhodným způsobem pracovat jak s explicitními, tak s tacitními znalostmi. V praxi 
je zatím těchto organizací minimum. Dosažení takto vysoké úrovně práce se znalostmi 
vyžaduje velké úsilí a zkušenosti a často také velké náklady a proto musí mít své 
opodstatnění. Pro mnohé organizace je nejenom nemožné, ale i zbytečné se o něco takového 
snažit. Například organizace, která si dlouhodobě udržuje na trhu pozicí následovníka a 
přejímá inovace, s nimiž přichází vůdčí organizace, a která na to, aby se sama stala vůdcem 
trhu nemá, by se neměla soustředit na drastické změny své organizační struktury, ale měla 
by se snažit například optimalizovat svůj trh znalostí. 
Manažeři by si proto měli stanovit reálné cíle svých znalostních aktivit přínosy, které od 
managementu znalostí očekávají, a to jak je budou měřit. 
3.2. Znalostní strategie  
Zvolení znalostní strategie je důležitým rozhodnutím vedení organizace. V praxi se rozlišují 
dvě základní znalostní strategie: 
3.2.1. Strategie kodifikační 
Kodifikační strategii volí organizace, které převážně pracují s explicitními znalostmi. 
Kodifikační strategie spočívá ve využívání databáze s obrovským množstvím dat. Strategie 
se zaměřuje na vytvoření a zkvalitňování výpočetní techniky a její propojení v rámci 
intranetu organizace.   
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V rámci kodifikační strategie se převádějí explicitní znalosti pomocí formalizování do 
podoby dat. Data pak tvoří základ rozsáhlé znalostní databáze organizace. Proces 
formalizování se neustále opakuje tak, aby databáze byla neustále aktualizována, což v 
důsledku vede ke snižování nákladů. Kodifikační strategie má vyšší nároky na schopnosti 
zaměstnanců pracovat s výpočetní technikou. Zaměstnanci musí být schopni analyticky 
myslet a z vyhledaných dat v konkrétních situacích vytvářet nové znalosti. 
U kodifikační strategie není příliš vhodné, aby zaměstnanci byli příliš kreativní. Kodifikační 
strategii využívají obvykle firmy, které často opakují postupy nebo nabízejí produkty či 
služby pouze s minimálními změnami respektujícími přání zákazníků. 
3.2.2. Strategie personalizační 
Personalizační strategii upřednostňují organizace, které pracují výhradně se znalostmi 
tacitními. Takové organizace se soustředí na budování kultury a klimatu podporujícího 
spolupráci, důvěru, často spolupracují s experty. Personalizační strategie nedoporučuje 
převádět tacitní znalosti na explicitní, protože je vysoká pravděpodobnost jejich 
znehodnocení.  Personalizační strategie spočívá v zahájení procesu sdílení znalostí mezi 
jednotlivými zaměstnanci. Podporují se činnosti, jako je přímá komunikace mezi 
pracovníky, časté pracovní setkání, pravidelné porady, podpora týmů. 
Práce s tacitními znalostmi je náročná na výběr zaměstnanců. Zaměstnanci bývají často 
odborníci či experti ve svých oborech, nicméně je nutné při jejich výběru posuzovat také 
jejich schopnost jednat s lidmi nebo pracovat v týmu. Experti a odborníci bývají velmi drazí, 
ale přesto jsou často lákadlem pro konkurenci. Z tohoto důvodu je dobré klíčové znalosti 
sdílet a vychovávat nástupce nositelů klíčových znalostí. 
Personalizační strategie volí organizace, jejichž činnost je kreativní a dá se těžko svázat 
standardizovanými normativy, dále organizace, které přistupují ke každému produktu či 
službě individuálně. 
 
3.2.3. Whítmorův model učení se na základě pozitivních prožitků 
 
Klasický způsob učení, který je založen na kombinaci tacitní a explicitní znalosti je znázorněn 




Obrázek č. 9: Whitmorův model učení na základě pozitivních prožitků26 
1. Nevědomá nekompetentnost – tento cyklus je charakteristický tím, že učeň neví, co ví, 
popřípadě, že něco ví. V tomto případě jeho nekompetentnost lze vyjádřit dvěma způsoby. 
Neví, že něco neví a něco neví. Může-li mistr v rámci učení pracovat s explicitní znalostí, 
měl by být schopen učni náležitě vysvětlit, jaké má slabiny a jakým způsobem je odstranit. 
Tím ho přenese do fáze druhé, a to vědomé nekompetentnosti. 
2. Vědomá nekompetentnost – v rámci tohoto cyklu učeň ví, co neví, a jsou mu známy 
postupy, na základě kterých budou nedostatky odstraněny. Je obeznámen s tím, co se bude 
muset naučit a jaký by měl být výsledek jeho činnosti, kterou můžeme nazvat ideální. Až 
doposud disponuje malým nebo nulovým množstvím tacitních znalostí, které se týkají jeho 
budoucí činnosti. 
3. Vědomá kompetentnost – v rámci tohoto cyklu student disponuje sadou explicitních 
znalostí, které jsou nezbytné a tedy žádoucí pro výkon určité činnosti. Také v tento 
okamžik je tacitní znalost velmi slabá. Výkon činnosti si vyžaduje soustředění na znalosti, 
které má. Jeho úkolem je neustále sledování kvality jeho výkonu, u kterého je nutné 
vyvarovat se chyb, které mohou nastat. Posledním cyklem je nevědomá kompetentnost.  
4. Nevědomá kompetentnost – učeň využívá znalosti zcela automaticky. Výsledkem jeho 
činnosti je kvalita na odpovídající úrovni. Velká část získaných znalostí je tacitní povahy.  
 
                                                 




Velmi významný kouč, který se věnuje této problematice John Whitmore vysledoval, že 
abychom se něčemu naučili, není nutné vědět detailně, jakým způsobem toho dosáhnout, tj. 
abychom vytvořili znalost tacitní, nemusíme mít k dispozici znalosti explicitní. Východiskem 
tohoto autora je skutečnost, že každý jednotlivec má nepřeberné množství tacitních znalostí, 
které si sám vytvořil. Mezi tyto znalosti patří např. schopnost chodit, běhat a další. Tyto 
znalosti jsme načerpali ve věku, kdy naše schopnost pracovat s explicitními znalostmi byla 
velmi omezená.  
 
Tvorba tacitní znalosti bez vlivu explicitní znalosti je založena na vypuštění dvou prostředních 
částí výše popsaného cyklu. Pozornost je věnována především první a čtvrté části. Příklad 
můžeme demonstrovat na následujícím: Řekněme, že učen autoškoly má problém se řazením. 
Vydáme-li se klasickou cestou, která říká, že mu budeme explicitně vysvětlovat momenty, kdy 
dělá chybu a budeme ho neustále na tuto chybu upozorňovat. Bude to tedy cesta, kdy ho 
budeme učit dělat správně věci tím způsobem, že ho budeme odnaučovat věci, které nedělá 
správně až do finální podoby, kdy dokáže explicitní znalost přetransformovat do podoby 
znalosti tacitní. 
 
Druhou možností je přístup, který je založen na vynechání dvou prostředních částí cyklu a 
umožní mu vytvořit tacitní znalost rovnou v tacitní formě. V tomto případě žák soustředí 
svou pozornost na to, jak řadí. Výsledek, jak se mu to bude dařit, bude zaznamenáván např. 
na desetistupňové škále. Číslo deset reprezentuje stav, který je nejideálnější. Na základě 
sledování pocitů, které bude mít žák při řazení, bude vytvořena podvědomě zpětná vazba, na 
základě které se začne učit a úspěšnost jeho činnosti bude mít zvyšující se tendenci. Žák si 
bude vytvářet novou tacitní znalost, která bude vytvořena bez explicitního vysvětlování, kde 
dělá chybu nebo co udělal precizně. Tacitní znalost bude vytvořena na základě pozorování 
řazení a sledování svých pocitů.    
3.2.4. Postup učení  Nonaky a Takeuchiho 
 
Nonaka a Takeuchi doporučují následující postup: 
1. krok - popis tacitní znalosti pomoci metafor, vlastník tacitní znalosti se snaží nalézt 
vhodnou metaforu vysvětlující jeho znalost. Základním předpokladem samozřejmě je, že 
vlastník o své tacitní znalosti ví. 
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2. krok - integrace metafory s analogiemi, metafory samy o sobě nestačí. Pracovník se musí 
snažit najít co nejvíce analogií, aby svou tacitní znalost přiblížil. 
3. krok - modelujeme a simulujeme výsledky kroku 2. Cílem třetího kroku je nalézt shodné 
rysy mezi jednotlivými analogiemi a vytvořit alespoň přibližný obraz tacitní znalosti. 
Tento postup má svá omezení. Nonaka a Takeuchi ho vypracovali pro japonské prostředí, 
které se výrazně liší od prostředí evropského a amerického. Japonská kultura a přístup ke 
znalostem jsou naprosto ojedinělé a specifické. Japonci považují na rozdíl od západních 
národů za prvotní a nejdůležitější znalosti tacitní, nikoliv explicitní. Způsoby organizace 
japonských organizací a pracovní zvyklosti jsou, těž nesrovnatelné, proto je velmi složité 
tento postup praktikovat v našich podmínkách. 
 
3.3.  Znalostní management a firemní kultura 
 
Současný svět se vyvíjí tempem v minulých desetiletích nepoznaným. Prostředím, ve kterém 
je tato skutečnost nad jiné patrná, je zejména volný trh zboží a služeb, trh na kterém podniky 
realizují svojí produkci a který současně rozhoduje o jejich úspěchu či neúspěchu, přežití či 
likvidaci.  
  
Věda se už dokázala relativně slušně vyrovnat s mnohými podnikohospodářskými otázkami, 
jako jsou například organizační struktura nebo management kvality realizovaných produktů, 
značné zkušenosti přinesl také produktový marketing.  
O firemní kultuře, jako o souhrnu hodnot, symbolů, rituálů a vnitřních norem, včetně těch 
nepsaných, jako o významném fenoménu podnikového úspěchu se dnes již také 
nepochybuje. Problém ale nastává při základní otázce s ní související: Jak lze firemní 
kulturu využít ke zlepšení hospodářských výsledků firmy? V případech silných firemních 
kultur, které mimořádným způsobem ovlivňují jevy v podniku, je potom na místě často spíše 
i derivát této otázky: Jak zajistit, aby firemní kultura dalšímu rozvoji prosperity podniku 
alespoň výrazněji nebránila, pokud ji už nelze k podnikovým cílům přímo využít? 
 
V konkrétních případech jsou řešení někdy patrnější, v obecné rovině však narazíme na 
zásadní problém s neuchopitelností firemní kultury jakožto tzv. „měkkého“, tedy 
neměřitelného faktoru. Snadněji se lze postavit ke zkracování časů ve výrobě nebo 
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zvyšování obratu firmy, neboť je zřejmá výchozí úroveň, kterou je zapotřebí zvyšovat. O 
firemní kultuře není ani příliš snadné říci, že je „špatná“ nebo „dobrá“, natož abychom měli 
k dispozici obecně uznávané a osvědčené nástroje, kterými by bylo možno ji „vylepšovat“. 
Jestliže však firemní kulturu považujeme vedle podnikové struktury a její strategie za jeden 
z nosných pilířů, které firmu tvoří a předurčují tak její úspěch, potom se výše zmíněná 
otázka stává otázkou velmi naléhavou. 
 
Abychom se vývojem firemní kultury mohli zabývat, musíme ji umět popsat, a to za pomocí 
alespoň slovně hodnotitelných kritérií, musíme umět takové informace uložit v podnikovém 
informačním systému tak, aby je v budoucnu bylo možno vyvolat a dále s nimi pracovat. 
V ideálním případě se může dařit i informace vhodně kombinovat, popřípadě je vyvolávat 
s příslušnými dalšími odkazy atd. 
 
Tento postup práce nás přivádí ke znalostnímu managementu.  
Přesto, že období znalostní společnosti a navazující koncepce znalostního podniku jsou ještě 
tak mladé, že mají i dnes své odpůrce a nepodařilo se je ještě v rozhodujícím měřítku mezi 
širší vědeckou veřejností trvale prosadit, samotná potřeba práce se znalostmi jako poslední 
generace zpracovaného poznání na vývojové ose data – informace – znalosti27 
zpochybňována není, je moderním trendem nejen na vědecké úrovni, ale již i v mnoha 
podnicích. 
 
 Jestliže nás základní znalostní systémy vedou k řešení standardních problémů, které 
mohou tu kterou obchodní společnost v jejím hospodářském životě potkat, pak již nyní její 
informační systém bezpochyby obsahuje také prvky firemní kultury. Lze však předpokládat, 
že jde pouze o prvky jako o izolované jevy, které se stávají součástí zdroje znalostí nutně, 
neboť bez firemní kultury by nebylo ani firmy samotné a tudíž reflexe firemní kultury ve 
znalostním systému jakékoliv organizace je zcela nezbytná. Současně jde ale o prvky 
systému, které tam jsou uloženy v podstatě nahodile, neboť o systematickém uchovávání 
firemně-kulturních znalostí zatím není v podnikové praxi mnoho zpráv.  
 
                                                 
27 Truneček, J.: Znalostní podnik ve znalostní společnosti. 1. vyd. Praha: Professional 




 Není divu, že se znalostní inženýři na tuto problematiku dosud nezaměřili. Jak již 
bylo výše naznačeno – firemní kultura je měkkým faktorem a s takovými se pracuje 
relativně špatně. Ale ačkoliv jsou s tím z jiných hledisek skutečné potíže, u znalostních 
systémů by takové komplikace nastávat nemusely, poněvadž tyto systémy umožňují 
pracovat s informacemi a jejich znalostními kompiláty i v podobě textů. Záleží přirozeně na 
nastavení informačního systému, ale pokud jím nebude bezvýhradně excelovská tabulka 
nebo její nějaká obdoba schopná pojmout pouze číslice nebo předefinované hodnoty, pak 
zachytit daný stav firemní kultury je jistě možné i slovním opisem a kvalita takovéto 
znalosti bude závislá na zkušenosti a rozhledu autora příslušné statě ukládané do 
informačního systému. 
 
Jak ale s firemní kulturou ve znalostním systému vlastně pracovat? Vzhledem k tomu, že je 
vyžadován opis – někdy může být i obsáhlý – dané firemní kultury, vyžadující její hlubší 
znalost a orientaci v podnikovém prostředí, lze usuzovat na nutnost určité časové periodicity 
k vyhodnocování změn ve firemní kultuře. V zásadě se nabízejí tři spouštěcí impulsy, které 
by měly vést pracovníka odpovědného za správu této oblasti ve znalostním systému – 
například podnikového personalistu – k příslušné aktivitě: 
 Pravidelně v určitém časovém období – např. jednou ročně při zpracovávání podkladů 
k novému marketingovému plánu před počátkem nového hospodářského roku. 
 V okamžicích výměny manažera, zejména pak pokud jde o vyšší manažerskou úroveň. 
 V okamžicích po zjištění a ukončení krizí, kterými prochází podnik jako celek nebo i 
jednotlivá jeho oddělení. 
 
 V ideálním případě by časový okamžik vkládání nových údajů do znalostního 
systému měl být vázán současně na všechny tyto tři jeho druhy, což ovšem může v závislosti 
na fungování příslušného podniku způsobovat bezpochyby zahlcování systému dále 
nezpracovávanými daty.  
Pokud by však takový postup možný v konkrétní instituci přece jen byl, dostaneme 
k dispozici unikátní soubor poznatků.  
 
 První řešení v podobě pravidelného záznamu je spíše pojistkou pro klidnější období 
v podnikové historii, které není charakteristické ani významnějšími personálními změnami 
ani krizemi. Pravidlo o pořizování záznamu o firemní kultuře však bude udržovat systém v 
„bdělém stavu“. Pokud se budeme držet již zmíněného příkladu s personalistou, jako osobou 
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odpovědnou za vklad údajů do informačního systému, potom tento člověk s vědomím plnění 
svého úkolu bude pozorněji sledovat děje ve firemní kultuře, aby bylo možno příslušný 
záznam vyhotovit. Současně nedojde k situaci, kdy je sice stanovena takovému pracovníkovi 
předmětná povinnost pro případ krize, ale vzhledem k tomu, že podnik několik let krizí 
neprošel, je na tuto povinnost zapomenuto nejen zodpovědným pracovníkem, ale i 
nadřízeným pověřeným jeho kontrolou, což v důsledku vede k rozpadu systému práce 
s managementem znalostí o firemní kultuře. 
 
Okamžik výměny vyššího manažera jako spouštěcí mechanizmus je potom významný: 
- z hlediska firemní strategie a 
- z hlediska firemní struktury. 
  
 Výměna na takovém postu s sebou téměř vždy přináší nejen novou řídící osobnost, 
ale také nové hodnoty a přístupy, které mohou vyústit až v ovlivňování současné firemní 
strategie nebo přímo její změnu. Personální výměny však mohou souviset i se změnou 
struktury firmy, se zánikem oddělení a přenesení jeho úkolů na bedra jiných částí podniku. 
To vše přirozeně podstatně ovlivňuje firemní kulturu, a proto je třeba se tomu věnovat i 
v informačním systému. I v případech, kdy podnik bude provádět poněkud méně koncepční 
a častější změny, pomáhá znalostní systém zachytávat podstatné atributy firemní kultury 
v jednotlivých etapách tohoto procesu a zpětně vyhodnocovat mnohé důležité skutečnosti, 
např. jaký typ manažera byl pro příslušnou podnikovou složku nejvhodnější z hlediska 
plnění jejich úkolů nebo spokojenosti týmu s jeho zabezpečením.  
 
Třetí druh spouštěcího okamžiku pro vložení záznamu o firemní kultuře – okamžiky 
zahájení a ukončení krize – jsou potom okamžiky s největším budoucím významem.  
Pomohou příštím řešitelům krizí předvídat podstatné faktory, které ovlivňují personální 
subsystém podniku. Tak může být např. v informačním systému uvedeno, kterým 
podnikovým součástem dělalo největší potíže realizovat záměry managementu k odvrácení 
krize a proč, jakou úlohu v tom hrály silné osobnosti těchto součástí, jestli znamenala 
opatření managementu v takovém období zásahy do rituálů nebo postavení jejich 




Takto uložené znalosti potom mohou posloužit zejména novým manažerům, jejichž 
předchůdci svou pozici z jakýchkoliv důvodů opustili. Je zřejmé, že rozumný manažer se 
vždy za komplikovanějších okolností bude ptát, zda něco podobného v minulosti již nastalo 
a jak to tenkrát bylo řešeno. Nelze však vyloučit, že složitější situaci bude řešit nováček, 
který bude nucen se rozhodovat i o razantních krocích typu kolik podřízených propustit nebo 
které z nich. Přirozené je, že rady z jejich řad potom nemusí být nezaujaté, věcné a 
poskytnuté s patřičným nadhledem, což každý manažer ke svému rozhodnutí potřebuje.  
 
Naopak informace uložená v informačním systému má být zpracovávána zcela neutrálně a 
nezaujatě, v okamžiku její tvorby příslušný pracovník pověřený jejím vypracováním netuší 
komu, kdy a proč bude užitečná. A sám v době její potřeby také již nemusí být ani 
zaměstnancem podniku. Jeho předchozí práce však může mít v nové situaci pro nového 
manažera klíčový význam. 
 
Výše byl uváděn příklad s personalistou, co by osobou odpovědnou za vkládání informací o 
firemní kultuře do informačního systému organizace, poněvadž tato funkce se jeví 
z funkčního hlediska jako nejvhodnější a nejlépe znalá personálního subsystému podniku 
jakožto nositele a tvůrce firemní kultury. Nemá to ale znamenat, že to je jediné možné 
řešení. Naopak, s velikostí organizace bude jeho schopnost všestranně a pokud možno 
objektivně posuzovat otázky firemní kultury klesat.  
V takových případech budou mít tuto odpovědnost spíše linioví manažeři zpracovávající 
údaje za podřízenou část podniku nebo jimi k tomuto účelu pověření pracovníci. Avšak jako 
významnou nevýhodu takového postupu je třeba zmínit obavu z tendenčnosti závěrů o 
firemní kultuře právě a zejména v případech, kdy ji bude posuzovat sám manažer, který je 
jejím předním spolutvůrcem. Bude mít přirozenou tendenci vidět to, co v oblasti firemní 
kultury vidět sám chce, může mít podvědomou nebo i vědomou potřebu zvýrazňovat svou 
roli při překonávání problémů nebo krizí. Tato nevýhoda se přitom zdá být natolik 
významnou, že lze doporučit „delegování“ této povinnosti spíše jinému členovi manažerova 
týmu s povinností manažera dbát pouze na zajištění vložení záznamu bez práva jakkoliv 
vznikající text ovlivňovat. 
 
Po určitém časovém období potom lze získat specifický soubor informací o minulých 
potížích, reakcích firemních součástí na nejrůznější opatření, vhodnosti či nevhodnosti 
řešení, kterých tehdejší manažeři použili, a v kombinaci se současným (vlastním) 
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hodnocením firemní kultury potom využívat znalosti, která může výrazným způsobem 
zkrátit trvání krize nebo usnadnit realizaci nepopulární změny, ke které z času na čas musí 
sáhnout každá organizace. 
 
Je nutné si uvědomit, že samotné zachycení informací, není dostačující. Efektivnější je, když 
budou zaměstnanci v souladu s firemní kulturou sami dostatečně motivováni a budou sami 
získávat a poskytovat znalosti. Z tohoto důvodu je vhodné rozvíjet chování, které bude 
podporovat takovéto chování u zaměstnanců a současně podporovat loajální firemní kulturu. 
Příkladem loajální firemní kultury může být oceňování zaměstnanců a týmů za sdílení a 
používání znalostí při každodenních činnostech. 
 
3.3.1. Využití nástrojů učení k tvorbě kultury podporující znalostní management 
 
Manažery využívaným nástrojem k vytváření firemní kultury, která podporuje sdílení 
znalostí, je příběh. Příběh jako smyšlená ukázka pomáhá snadněji přesunovat  tacitní 
znalosti mezi zaměstnanci. Ve firmě vznikají často příběhy, které popisují práci ostatních 
zaměstnanců, vypráví o postupech managementu nebo popisují příběh úspěšného kolegy, 
který povýšil. Příběhy se přenáší velmi rychle mezi zaměstnanci. Dobří manažeři dovedou 
některé příběhy využít ve svůj prospěch a pomáhají jejich šíření mezi zaměstnanci.   
Odborníci na sdílení znalostí Chriss Collison a Geog Parcel28, kteří mimo jiné zaváděli 
znalostní management v British petroleum, doporučují, aby se organizace nesoustředili 
pouze na zachycování znalostí. Mnohem lepší je, když lidé sami mají touhu získávat a 
poskytovat znalosti. Proto je vhodné rozvíjet „správné“ chování a podporovat loajální 
firemní kulturu. To můžeme začít jednoduše dělat tak, že zaměstnance začneme oceňovat za 
sdílení a používání učení při jejich každodenních činnostech. 
„Nástroje a metody učení pomáhají vytvořit firemní kulturu, která podporuje sdílení znalostí 
a vstřícné chování. Toto chování a kultura zase vytváří příznivé prostředí pro uplatnění 
nástrojů učení.“  Tento cyklus je zobrazen na obrázku č.10. 
                                                 
28 Chriss Collison, Geog Parcel: Knowledge management, Computer Press Brno 2005 
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Obrázek č. 10 : Virtuální cyklus podpory firemní kultury podporující znalostní 
management29 
Tento cyklus může být započatý kdekoliv a podle obrázku již bude pokračovat neustále 
dokola. Zaměstnanci povzbuzení například příběhem o úspěchu některého z kolegů, budou 
přispívat k této kultuře a dále ji prohlubovat. Sdílení a přenášení příběhů jako takové přináší 
prolomení bariér i mezi zaměstnanci, kteří již mají zažité své postupy a povzbuzuje je 
k opuštění starých postupů, pokud jsou motivování vyprávěním o úspěších svých kolegů. 
 
3.4. Znalostní pracovník 
 
Jako první s termínem knowledge worker, tj. pracovník disponující znalostmi, přišel 
přední myslitel managementu Peter Drucker. Když Drucker v roce 1993 ve své knize Post-
capitalist Society30 předpověděl nutnost řízení znalostí. 
 
Znalostní pracovník je zaměstnanec, který je držitelem konkrétní znalosti. Znalosti vlastněné 
znalostním pracovníkem jsou pro organizaci klíčové a organizace nemá jinou možnost  je 
opatřit žádným jiným způsobem než pomocí tohoto nebo jiného znalostního pracovníka. 
Držitelem klíčové znalosti může být specialista v určité oblasti, ale může to být úplně 
                                                 
29  Chriss Collison, Geog Parcel: Knowledge management, Computer Press Brno 2005 
30  Drucker, Peter F. Postkapitalistická společnost : Post-capitalist Society (Orig.). Translated by Josef 




obyčejný zaměstnanec, aniž by v organizaci někdo tušil, že jde o velmi důležitého 
znalostního pracovníka.  
 
Jako příklad znalostního pracovníka můžeme bezesporu uvést právníka. Aby vykonával 
dobře svou profesi, ať už advokáta, soudce nebo státního zástupce, musí celý život sledovat 
změny zákonů a novinky v rychle se měnící legislativě nebo mezinárodním právu.  
Znalostní pracovníky najdeme mezi lékaři, učiteli, softwarovými odborníky, znalostním 
pracovníkem je bezesporu pilot či meteorolog. Znalostní pracovník však může být člověk, 
do kterého bychom to nikdy neřekli.  
 
Pro představu v jedné staré a velmi rozsáhlé budově v Praze, která byla zasáhnuta 
povodněmi se plánovala po povodních rozsáhlá rekonstrukce. Plány budovy se všemi 
výkresy vzaly při povodních za své a žádné jiné nebyly k dispozici. Firma, která sídlila 
v tomto domě, zaměstnávala vrátného, který zde pracoval  přes 50 let. Vrátný se díky svým 
znalostem, které získal, za dobu několika rekonstrukcí stal znalostním pracovníkem a 
projektanti se ho chodili dotazovat, zda neví, kterými místy se tehdy vedlo vodovodní 
potrubí a jiné sítě. 
3.4.1. Specifika řízení znalostního pracovníka 
Dnešní doba, která se neobejde bez odborníků a expertů, stále častěji zaznamenává počty 
znalostních pracovníků v organizacích. Technický i společenský vývoj způsobily, že stále 
více pracovníků spadá do kategorie znalostní pracovník. Manažeři se tak při řízení 
organizací dostávají do styku se znalostními pracovníky častěji a častěji a musí řešit 
problém, jak je řídit. Tradiční způsob příkazů a kontroly nefunguje, a proto ho nelze použít. 
Manažeři při práci se znalostními pracovníky musí řešit následující otázky: 
- jak přikazovat někomu, kdo ví o své práci více než manažer, a jak ho kontrolovat? 
- jak přikazovat a kontrolovat něco, co je v hlavě pracovníka a je částečně podvědomé 
(a často ani pracovník sám o tom neví)? 
- jak kontrolovat kvalitu produktu, když ji nedokážeme změřit či porovnat?, atd. 






3.4.2. Intelektuální kapitál 
 
Často se setkáváme v organizacích s intelektuálním kapitálem. Pokud se zaměřujeme na 
řízení znalostí, je třeba věnovat aktivitám spojenými s intelektuálním kapitálem mimořádné 
úsilí, obzvláště pokud pracujeme současně s řízením znalostí.  
 
Intelektuální kapitál v sobě neobsahuje pouze složku znalostí nesenou zaměstnanci, ale patří 
do něj také schopnost a ochota pracovníků tyto znalosti použít při práci ve prospěch 
organizace. Úloha intelektuálního kapitálu roste, a tak někteří autoři tvrdí, že intelektuální 
kapitál spolu s kapitánem finančním vytváří tržní hodnotu organizace.  
 
3.5.  Zodpovědnosti a role v systému znalostního managementu 
Důležitým faktorem, výrazně ovlivňujícím management znalostí v organizaci, jsou 
pravomoci a odpovědnosti. Ačkoliv každá organizace řeší pravomoci a odpovědnost v 
závislosti na svých konkrétních podmínkách, existují určitá obecně platná pravidla, která by 
měla dodržet. 
Protože management znalostí musí mít vazbu na ostatní činnosti organizace, musí první 
impuls k jeho zavádění vyjít od vrcholových manažerů. Vrcholoví manažeři jsou odpovědni 
za rozhodovací procesy a mají potřebné pravomoci i přehled, aby zvolili správný směr 
managementu znalostí ve své organizaci. 
V praxi se lze setkat s tím, že odpovědnost za management znalostí je svěřena personálnímu 
oddělení. Toto řešení by však mělo být pouze dočasné. Personální útvar má předpoklady pro 
určité činnosti týkající se managementu znalostí, například pro základní audit 
intelektuálního kapitálu zejména, kde kdo pracuje nebo jaká je kvalifikace lidi. Z hlediska 
budoucnosti však umístění odpovědnosti za znalostní aktivity v personálním oddělení může 
narazit na to, že základní úkoly personálního oddělení mají své těžiště jinde a personalisté 
nebudou mít na řízení znalostí nezbytný čas ani zdroje. 
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Z tohoto důvodu je vhodné také upřesnit jaké role a úkoly mají v systému znalostního 
managementu jednotlivé úrovně managementu. Nejrozpracovanější materiál ohledně rolí 
managementu obsahuje skriptum doc. Mládkové.31 
3.5.1.  Úkoly vrcholového managementu 
 
Stanovení znalostní strategie - hlavním úkolem vrcholového managementu je vytvořit v 
návaznosti na strategii organizace znalostní strategii a rozšířit ji na celou organizaci. 
Znalostní strategie je základní představou organizace o jejich znalostních potřebách, 
budoucím rozvoji znalostí a stylu práce s nimi. Při tvorbě znalostní strategie je třeba vzít v 
úvahu, že znalosti, jsou-li správným způsobem řízeny, vytváří další a další znalosti, které 
mohou pozitivně ovlivnit budoucí rozvoj organizace a její struktury. Někdy tvorbě znalostní 
strategie předchází tvorba znalostní vize, která je hrubou představou nejpravděpodobnějších 
variant rozvoje managementu znalostí v organizaci. 
Komunikace a artikulace strategie - úkolem vrcholového managementu je také 
komunikace a artikulace strategie. Znalosti neuznávají hranice organizačních jednotek, a 
proto je třeba, aby znalostní strategii znali všichni pracovníci. Někdy je těžké najít správný 
motivační nástroj, který vede pracovníky ke sdílení vizí organizace, strategie, cílů a postojů. 
Tak jako i v jiných případech je nutné, aby vrcholoví manažeři šli příkladem a byli při 
prosazování strategie důslední. 
Tvorba prostředí - vrcholový management je také zodpovědný za vytvoření prostředí, v 
jehož rámci budou znalosti řízeny. Prostředí je tvořeno fyzickým prostředím, jako jsou sítě, 
počítačové vybavení, konferenční místnosti, oddechová místa a pracoviště. Jeho druhou 
částí jsou vztahy a komunikace mezi pracovníky. Je obvykle jednodušší vytvořit prostředí 
fyzické než atmosféru a kulturu, a tak se jeho tvorbou obvykle také začíná. 
Atmosféra, kultura, způsob komunikace a vztahy jsou však pro tvorbu, sdílení a 
využívání znalostí také velmi důležité. V organizaci vždy existují neformální kultura a 
neformální komunikační sítě. Vztahy mezi členy organizace vznikají a zanikají spontánně. 
Vrcholový management by se měl snažit najít a využít vztahy, které jsou práci se znalostmi 
příznivé. Nevýhodou těchto vztahů je, že se špatně hledají a vznikají a zanikají velmi rychle. 
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Vrcholoví manažeři musí najít adekvátní způsob, jak tvorbu a zlepšování vztahů v 
organizaci podpořit. 
Stanovení zásad práce se znalostními zdroji a intelektuálním kapitálem - vrcholový 
management má vedoucí roli v práci se znalostními zdroji. Měl by ohodnocovat, řídit a 
rozvíjet znalostní zdroje organizace. Měl by stanovit základní směr, rámec a pravidla jejich 
využívání. Vrcholový management může ze své pozice iniciovat monitorování a mapování 
znalostních zdrojů a intelektuálního kapitálu, personální politiku organizace, atd. 
Koordinace - důležitým úkolem vrcholového managementu je koordinace veškerých aktivit 
organizace týkajících se znalostí a hledání jejich návazností na aktivity ostatní. Některé 
organizace přistupují k řízení znalostí postupně pomocí projektů. Pouze vrcholový 
management, který má celkový přehled o probíhajících aktivitách a projektech (především 
ve velkých organizacích), může plnit tuto funkci. 
3.5.2.  Úkoly středního managementu 
Každodenní práce se zaměstnanci - zatímco vrcholoví manažeři stanovují hlavní zásady 
práce organizace se znalostmi, střední manažeři mají za úkol jejich konkretizaci a 
implementaci v částech organizace, za které jsou zodpovědní. Jejich úkolem je uvádět 
záměry vrcholového managementu do praxe. Úkoly středního managementu leží především 
v oblasti vytváření prostředí respektu, důvěry a angažovanosti v konkrétní práci a využití 
jednotlivých znalostních aktiv. 
Vytváření prostředí důvěry, respektu a angažovanost - znalosti mohou být efektivně 
využívány a sdíleny pouze v podmínkách důvěry, respektu a v přátelském ovzduší. Manažer, 
který chce tvorbu či rozvoj takového prostředí iniciovat, musí mít jasnou osobní vizi a musí 
být o tom, co dělá, naprosto přesvědčen. Pracovníci jakoukoliv nejistotu okamžitě vycítí a 
neberou ho pak vážně. Manažer by měl být velmi opatrný na to, jakým způsobem se 
znalostmi i lidmi pracuje, protože někteří pracovníci mohou považovat své znalosti za 
osobní know-how. Bohužel sdílení či předávání znalostí nelze nařídit. Není proto 
jednoduché vytvořit základní pravidla práce, předávání znalostí, motivace a odměňování. 
Jejich dodržování je třeba neustále sledovat a vyhodnocovat. Vybudovat důvěru a respekt a 
naučit pracovníky spolupráci trvá dlouho. 
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Práce se znalostními aktivy - manažeři střední úrovně jsou zodpovědní za konverzi 
znalostí ve své části organizace. V závislosti na tom, čím se konkrétně zabývají, by měli 
řídit práci se znalostními aktivy. Měli by pracovníkům pomáhat s vytvářením kontextu a 
budováním adekvátního jazyka. Každá z částí konverze vyžaduje jiné nástroje a jiný přístup. 
3.5.3.  Pozice a role 
V organizacích se můžeme setkat se speciálními pozicemi a rolemi jako jsou například: 
CKO (Chief Knowledge Officer) je člen vrcholového managementu organizace, na kterého 
byly delegovány pravomoci a povinnosti týkající se řízení znalostí v organizaci. Měl by být 
zodpovědný. Jedná se o výkonného manažera, který má pravomoci, zodpovědnosti, rozpočet 
a moc nezbytné pro to, aby mohl měnit zaběhaná pravidla a chování pracovníků organizace. 
Musí jít o člověka s určitými vůdcovskými rysy, protože jeho úkolem je uvolňovat 
komunikační kanály a přesvědčovat pracovníky o výhodách, které jim přinese vzájemná 
komunikace. 
Vlastník znalostního aktiva je pracovník zodpovědný za konkrétní znalostní aktivum, jeho 
formu, správnost a způsob práce s ním. Vlastník znalostního aktiva může v organizaci 
zastávat konkrétní funkci či pozici. 
Tvůrci normativů tvoří normativy a jsou zodpovědní za jejich používání, administrativu, 
knihovny, atd. Pracují především s explicitními znalostmi, ale mohou být i moderátory práce 
s tacitními znalostmi. Například dobrý knihovník má přehled o tom, kdo si co půjčuje, a 
může nasměrovat pracovníka, který se mu svěří s určitým problémem ke člověku, který mu 
ho pomůže vyřešit. 
Komunikátoři připravují znalostní aktiva. Patří mezi ně editoři, spisovatelé, novináři. 
Komunikátoři často pracují pro tvůrce normativů a vlastníky znalostních aktiv. 
Guru je poněkud “bláznivý člověk“ s vizí a zkušenostmi. Je hlavním “ideologem“ řízení 
znalosti. Přichází s novými nápady, obhajuje znalostní aktivity, poskytuje podporu 
vrcholovému managementu, když mu dochází síly. Pomáhá přesvědčovat pracovníky získat 
je na stranu managementu organizace. Guru je zodpovědný především za vytváření vize a 
strategie a koordinaci aktivit řízení znalostí s ostatními činnostmi organizace. 
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Vedoucí projektu je osoba pověřená vedením projektu. Mnohé aktivity řízení znalostí 
probíhají jako projekty, které mají své vedoucí. Kromě klasických dovedností požadovaných 
při jakéhokoliv manažerské činnosti, musí vedoucí projektu rozumět problematice znalostí a 
konkrétní problematice projektu, jejím vazbám na ostatní projekty a činnosti organizace. 
4. Zavádění systému znalostí v organizaci 
Organizace, která se rozhodla řídit své znalosti a využít managementu znalostí k zlepšení 
svých výkonů, by měla zajistit následující:32 
1. Určit svou znalostní strategii. 
2. Zjistit, do jaké skupiny patří její organizační struktura. 
3. Určit cíle managementu znalostí a jejich měření. 
4. Určit v jaké fázi zavádění managementu znalostí se nachází. 
5. Obsadit klíčové pozice a zajistit zodpovědnost a pravomoce týkající se managementu 
znalostí. 
6. Ohodnotit trh znalostí v organizaci a odstranit hlavní neefektivnosti. 
7. Vytvořit prostředí vhodné pro management znalostí. 
8. Zajistit vhodné prostředky a nástroje pro práci s explicitními znalostmi a jejich řízení. 
9. Zajistit vhodné prostředky a nástroje pro práci s tacitními znalostmi a jejich řízení. 
 
Pořadí výše uvedených kroků není třeba dodržovat. Organizace by však vždy měla začít tím, 
že určí svou znalostní strategii a zjistí, do které skupiny organizačních struktur patří její 
struktura. Tyto zásadní kroky výrazně ovlivní způsob řízení znalostí v organizaci. 
 
4.1. Znalostní strategie a vize 
4.1.1 Znalostní vize 
Dělení znalostí na explicitní a tacitní má velký praktický význam, protože tacitní a explicitní 
znalosti mají rozdílné nároky na práci a řízení. S explicitními znalostmi pracujeme jako s 
informacemi. Můžeme je formalizovat, skladovat, přenášet pomocí jazyka atd. Při práci s 
explicitními znalostmi nám pomáhají informační systémy a informační technologie. Tacitní 
znalosti lze řídit pouze zprostředkovaně. Přenos tacitních znalosti závisí především na 
                                                 
32  Mládková, L. Management Znalostí, Praha 2005, ISBN 80-245-0878-8 
 56 
 
komunikaci a vztazích mezi lidmi. Řídíme-li tacitní znalosti, řídíme jejich vlastníky, tedy 
pracovníky, vztahy a komunikaci mezi nimi. 
Každá organizace pracuje se znalostmi jak v tacitní, tak v explicitní formě, ale už ze 
strategie a cílů organizace bývá obvykle jasné, která z dimenzí je pro činnost organizace 
prioritní. Vzhledem k rozdílným požadavkům explicitních a tacitních znalostí na řízení by se 
měla každá organizace, která chce znalosti řídit, zamyslet nad tím, s jakou dimenzí znalostí 
vlastně pracuje, tedy zda jsou pro její práci prioritní znalosti explicitní či tacitní.  
Každá organizace, která se rozhodla pro management znalostí, by si nejprve měla určit, jaké 
znalosti potřebuje, v jaké kvantitě a kvalitě, identifikovat potenciální problémy a úzká místa, 
priority, možné příležitosti, atd. Na základě této prvotní analýzy by měla určit svou znalostní 
vizi. 
Znalostní vize je obecný materiál vytvořený pro organizaci jako celek, který stručně 
identifikuje základní znalostní potřebu organizace. Na základě znalostní vize by mělo být 
jasné, zda organizace pracuje především s explicitními či tacitními znalostmi.  
Tvorba znalostní vize je plně v kompetenci vrcholových manažerů organizace. Jedná-li se o 
organizaci, pro kterou jsou znalosti a práce s nimi důležité, měli by manažeři znalostní vizi 
dát k posouzení a prodiskutování také nižším organizačním úrovním, především pak těm 
pracovníkům a oddělením, jejichž činnost je pro organizaci nejdůležitější, popřípadě nejvíce 
znalostně intenzivní. 
4.1.2. Znalosti stojí a padají s iniciativou jednotlivců 
Znalostní management zahrnuje kulturní, organizační a technické otázky. Proces zavádění 
systémů znalostního managementu do praxe vyžaduje zásadní změnu postoje ke sdílení 
znalostí a zkušeností. Pouhá informace jako taková nevytváří znalost a neumožňuje její 
sdílení. K takovému účelu je třeba vytvořit příslušné prostředí a procesy. Jestliže to není 
možné, je daleko účelnější umožnit přístup k lidem, kteří „znají“, než nahrnout velké 
množství informací z různých systémů. 
  
Technologie pro znalostní management se liší od konvenčních databází a datových skladů – 
musí být integrovaná a integrující. Přesto však centralizovaný přísun informací dodávaný k 
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desktopům obyčejně nefunguje, jak by měl. Vhodnějším přístupem je princip, kdy se znalost 
vytváří a sdílí na základě iniciativy jednotlivců. 
  
 
4.2. Moderní doporučení  
 
Profesor Zelený33 doporučuje, aby systém řízení obsahoval nejméně následující dimenze: 
 
1. HORIZONTÁLNÍ ORGANIZACE PODNIKU 
Opustit vertikální příkazovou hierarchii založenou na funkční specializaci a dělbě práce. 
Zavést plochou procesně orientovanou organizaci odpovídající horizontální logice 
výrobních procesů. Místo „rozvinuté dělby práce“ prosadit znalostní integraci, 
multifunkčnost a vícerozměrnost. 
 
2. REINŽENÝRING VÝROBNÍCH PROCESŮ 
Výrobní procesy musí nepřetržitě vylučovat operace, které nepřidávají hodnotu. Integrace a 
slučování operací vede k minimalizaci mezistupňů, procesních kroků, výrobních součástek, 
komponentů a nadbytečných pracovníků přes celý hodnotový řetězec. 
 
3. MASOVÁ KUSTOMIZACE 
Individuální zakázkovost a kustomizace výrobků a služeb pro všechny za „masové ceny“. 
Nejdříve prodat, pak vyrobit. Žádný zákazník není anonymní. Minimalizace mezičlánků 
mezi výrobcem a spotřebitelem. Produkt v rukou zákazníka je a zůstává součástí výrobního 
procesu. 
 
4. AUTONOMNÍ TÝMY ČI “AMÉBY” 
Týmová odpovědnost za proces či úsek procesu hodnotového řetězce, týmová spolupráce. 
Podnikatelské jednotky a spolupodnikání uvnitř podniku, podniky v podnicích. Předpoklad 
inovativního chování. 
 
5. INTEGRACE ZÁKAZNÍKA 
                                                 





„Náš zákazník - náš pán“ již nestačí. Náš zákazník je také partnerem a součástí výrobního 
procesu, je integrován do jeho strategie, podílí se na její realizaci. Aliance se zákazníkem je 
důležitější než aliance s konkurentem. 
 
6. VNITROPODNIKOVÉ TRHY 
Tržní hospodářství nekončí před branami podniku. Tržně se chovat, umět hospodařit, 
vydělat si na sebe a přijmout spoluodpovědnost za podnik, jehož jsem součástí, vyžaduje 
vnitropodnikovou směnu výrobků, služeb, práce a zdrojů za tržní ceny, ve všech částech 
hodnotového řetězce. 
 
7. ELIMINACE ROZHODOVACÍCH KOMPENZACÍ 
Moderní zákazník nechce kompenzovat kvalitu za cenu a cenu za rychlost, nechce se 
vzdávat jedné dimenze na úkor dimenze druhé. Globální trhy, internet a telekomunikační 
systémy mu umožňují správného výrobce či dodavatele identifikovat téměř okamžitě. 
 
8. INTEGRACE DODAVATELE (KO-LOKACE) 
Integrace zákazníka musí být na druhé straně hodnotového řetězce doplněna integrací 
dodavatele. Dodavatel, tak jako zákazník, se stává součástí výrobního procesu, mnohdy i 
fyzicky a prostorově, alokován ve strategické alianci. 
 
9. ŘÍZENÍ S OTEVŘENÝMI KNIHAMI 
Volný tok informací, přístup k informacím a užívání informací je základem volného trhu – 
hlavně uvnitř podniku. Zaměstnanci mohou zlepšovat svůj výkon, jen když znají svůj 
podnik a rozumí skutečným dopadům svého úsilí. Průhlednost, otevřenost a přístup, nikoli 
utajování, jsou klíčem k iniciativě a inovaci. 
 
10. KINETICKÁ ORGANIZACE 
Každá, třeba i sebemenší událost v podnikovém dění představuje potenciální zdroj nápadů, 
zlepšení a diferenciace. Každé rozhodnutí, každý zaměstnanec a každý zákazník je 
potenciálním zdrojem pohybu, zdrojem podnikové kinetiky. Výše uvedené dimenze globální 
konkurenceschopnosti představují stavební bloky pro tvorbu individuální, na míru šité 





4.3. Zavádění managementu znalostí  
Cílem zavádění managementu znalostí je vytvořit systém, který organizacím umožní 
vytvářet, vyhledávat a získávat, přenášet a užívat a znovu užívat znalosti efektivním 
způsobem. Management znalostí bývá zaváděn v celé organizaci najednou, a proto je 
nezbytné, aby se mu dostalo aktivní a důsledné podpory ze strany vrcholového vedení. 
Zahraniční zdroje uvádějí, že mnoho organizací (až 80 procent) začíná řídit znalosti, aniž by 
mělo nějaký jasný a formálně zpracovaný plán, jak je bude řídit. 
4.3.1.  Fáze úspěšné implementace  
Fáze, které zde budou uvedeny, byly vysledovány v praxi u organizací zavádějících 
management znalostí. Nejedná se o teoretický koncept, ale o koncept ověřený v praxi. V 
reálném životě se jednotlivé fáze prolínají a přirozeně přecházejí jedna v druhou. Může se 
stát, že jednotlivé části organizace se nacházejí v různých fázích. Pak je třeba dát pozor na 
to, aby se organizace nesnažila přeskočit některou z fází nebo urychlit vývoj nepřirozenými 
prostředky. 
 Ne všechny organizace musí začít fází 1, může se stát, že organizace přirozeným způsobem 
postoupila do některé z pozdějších fází, aniž by manažeři znalosti úmyslně řídili. 
Při vlastním studiu jsem narazil na více postupu implementace znalostního managementu a 
zde uvádím doporučený postup docentky Mládkové34. Tento postup zde uvádím celý, 
ačkoliv je velmi rozsáhlý, nicméně je to důležité s ohledem na výstup mé práce, kde budu 
poukazovat na nedostatky zjištěné při dotazníkovém šetření, a většina doporučení bude 
vycházet z práce této autorky, se kterou se v tomto naprosto ztotožňuji.  
 
Fáze 1 - Začátek 
První fáze bývá obtížná, jelikož pracovníci i manažeři mají tendenci význam managementu 
znalostí pro organizaci podceňovat. Ten nebo ti, kdo přichází s ideou, že řídit znalosti by 
mohlo být pro jejich organizaci přínosné, se musí potýkat s neporozuměním a skepticismem 
svých kolegů, popřípadě nadřízených. Velmi často se můžeme setkat s výtkou, že 
management znalostí je pouze další z úžasných“ aktivit, které stejně organizaci nepřinesou 
nic nového. Z tohoto důvodu je důležité, aby pracovník, který management znalostí iniciuje, 
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měl odpovídající postavení v organizační a mocenské struktuře organizace, popřípadě 
jednoznačnou a demonstrativní podporu vrcholového vedení či vlastníka. 
Prvním úkolem fáze 1 je definovat, co je znalost a stanovit hlavní zásady managementu 
znalostí způsobem, který pracovníci pochopí. Je třeba vysvětlit, proč se organizace rozhodla 
znalosti řídit a jaké přínosy od toho očekává. Vysvětlení na obecné úrovni nestačí, výhody 
managementu znalostí je nutné demonstrovat na reálných problémech, s nimiž se potýkají 
reální lidé. 
Čím více rozličných nástrojů a příležitostí pro přesvědčování zvolíme, tím je vyšší 
pravděpodobnost úspěchu. Mezi klasické nástroje patří články a recenze, případové studie, 
účast pracovníků na konferencích, kde mohou diskutovat s pracovníky organizací, které již 
mají s managementem znalostí zkušenosti. 
K probuzení zájmu pracovníků pomůže identifikace jedinců a skupin, které se už 
managementem znalostí nějakým způsobem zabývají. Ve většině organizací najdeme lidi, 
kteří mají díky svým znalostem a dovednostem vysokou kredibilitu, a ve většině organizací 
existují formální či neformální znalostní komunity. Pracovníky lze také získat tím, že jim 
vysvětlíme výhody plynoucí ze sdílení znalostí a spolupráce. 
Úkolem první fáze je vytvořit a rozšířit obrázek toků, jak může management znalostí 
organizaci změnit. První fáze by měla být zakončena rozhodnutím, zda v aktivitách 
managementu znalostí pokračovat či ne. Rozhodne-li se organizace pro, měla by úplně na 
závěr určit a jmenovat manažera zodpovědného za znalostní aktivity. 
Fáze 2 - Poznávání a experimenty 
Cílem druhé fáze je ještě více konkretizovat, jak by mohl management znalostí fungovat 
v organizaci, a vyzkoušet si to pomocí pilotních projektů v praxi. Prvním úkolem je 
formulovat strategii managementu znalostí. Ta musí vycházet ze strategie organizace a musí 
být v souladu se způsobem práce a podnikání konkrétní organizace. 
Organizace, které se dostanou do fáze 2, mohou narazit na to, že nemají jasně definovanou 
strategii. Nejasnosti ohledně strategie mohou mít tři příčiny. Buď organizace strategii 
skutečně nemá a pak je nejvyšší čas se jí začít zabývat, nebo pracovníci vytvářející znalostní 
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strategii tuto strategii neznají a pak by to měli být oni, kdo by se měl zamyslet. Třetím 
důvodem je nefunkčnost strategie. 
Ve fázi dvě vytváříme ze zájemců identifikovaných ve fázi jedna funkční skupiny, které 
dostanou za úkol zabývat se konkrétními úkoly. Tyto týmy představují důležitá ohniska 
šíření myšlenek řízení znalostí v organizaci. Jejich dalším úkolem je dohlížet na pilotní 
projekty, řídit je a propagovat. 
Jako pilotní projekty managementu znalostí mohou posloužit dva typy projektů. První 
skupinou jsou projekty tzv. strategického charakteru, například projekt tvorby a zavádění 
nového výrobku či procesu. Nevýhodou je vyšší riziko, které je však vyváženo velkými 
přínosy. Danou možností jsou menší lokální projekty. Jsou méně rizikové a jsou-li vhodně 
zvoleny, organizace se z nich může mnohému naučit. Ať už zvolíme první nebo druhý typ 
projektu, měl by projekt nebo projekty mít bezprostřední vztah k podnikání organizace. 
Není-li tento požadavek splněn, ani nejúspěšnější projekt nepřesvědčí ty, kteří znalostním 
aktivitám nevěří. Poučení, které z pilotního projektu získáme, musí mít širší dosah, tj. mít 
význam i pro jiné části organizace. 
Pilotním projektům je třeba zajistit nezbytnou podporu a souhlas vrcholového 
managementu. Musí být jasná zodpovědnost za pilotní projekty a zodpovědný pracovník 
musí mít odpovídající kompetence. 
Druhá fáze končí zahájením pilotního projektu (projektů). 
Fáze 3 - Pilotní projekty a implementace iniciativ managementu znalosti 
Organizace, které se nacházejí ve fázi tři, již skutečně znalosti řídí. Během fáze tři by se 
měla hodnota znalostí a jejich řízení pro organizaci prokázat pomocí pilotních projektů. 
Organizace by se měla z těchto pilotních projektů poučit, identifikovat chyby, a to co 
povedlo, rozpracovat základní metodologií managementu znalostí a pak se rozhodnout, co 
dál. Lidé, kteří realizují pilotní projekty, potřebují ke své práci určité znalosti a dovednosti, 
ale ne vždy je mají. Manažeři proto musí dohlédnout na to, aby tito pracovnici měli 
k dispozici potřebné prostředky na jejich tvorbu. 
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Fáze 3 je vhodná k tomu, aby organizace zmapovala své znalosti. Mnohé organizace se však 
dopouštějí velké chyby, protože mapují své znalosti na základě materiálů zaměstnanců. Ne 
vždy jsou informace v takových materiálech pravdivé. Často jsou zastaralé, nepravdivé a 
neúplné. Zcela se vytrácí například informace o neformálních komunitách a jejich členech. 
Tomuto nebezpečí se lze vyhnout tak, jak to udělali pracovníci Světové banky. Místo 
plošného mapování se věnovali prioritně oblastem, kde pracovaly funkční komunity. Tak 
získali zcela aktuální a funkční mapu nejdůležitějších znalostí. 
Zkouší-li organizace více pilotních projektů najednou, je nezbytné je koordinovat ostatními 
znalostními aktivitami (například činností komunit). Může se stát, že některým skupinám a 
komunitám půjde práce se znalostmi lépe, jiným hůře. Skupiny, které mají se svými novými 
úkoly problémy nebo se domnívají, že jejich činnost nepřináší žádné konkrétní výsledky, 
jsou potenciálními místy deziluze a budou v budoucnu šířit nespokojenost po celé 
organizaci. Na druhou stranu již během této fáze se z nejlepších týmů a skupin vytváří 
přirozené a funkční komunity. Některé organizace spolupracují na pilotních projektech s 
uživateli svých produktů a služeb. 
Pilotní projekty a jiné aktivity probíhající ve třetí fázi by měly splnit své cíle, a mimo to by 
měly přesvědčit pracovníky, že znalostní aktivity jsou pro ně výhodné a mají přínos pro 
organizaci. 
Třetí fáze končí důležitým rozhodnutím. Organizace se musí rozhodnout mezi třemi 
možnostmi: 
 rozšířit a podporovat řízení znalostí, vytvořit oficiální strategii a přidělit znalostním 
aktivitám jejich vlastní rozpočet, 
 vylepšit to, co organizace v oblasti znalostí dělá v současnosti a dále se zatím 
nepouštět, 
 nedělat nic a opustit znalostní aktivity. 
 
Fáze 4 - Rozšiřování a podpora managementu znalostí v organizaci 
Organizace se ujistila, že řízení znalostí má smysl. Ve fázi 4 roste zájem o management 
znalostí a ten bývá implementován na celou organizaci. Znalostní aktivity již vyžadují 
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formálnější přístup a je třeba určit nástroje, pomocí nichž budou měřeny, a bude 
stanovených přínos pro organizaci. 
Mezi klíčové úkoly této fáze patří jasná artikulace znalostní strategie a její rozšíření na celou 
organizaci. Kromě strategie je třeba také rozpracovat každodenní taktiky. Organizace, které 
se dostaly až sem, vytváří technické nástroje znalostní infrastruktury a trhu znalostí. 
Rozšiřováni managementu znalostí na celou organizaci působí určité problémy velkým 
organizacím a organizacím podnikajícím globálně. Jednotlivě části organizace totiž nemívají 
jednotné IS/IT, v různých částech světa mohou mít rozličnou kulturu a způsob komunikace, 
mluví jiným jazykem, mají jiný vztah k tacitním znalostem. Do určité míry lze tyto 
problémy překonat pomocí komunikace. Komunikaci lze vylepšit pomocí pravidelných 
schůzí skupin a komunit, prezentací a diskusí. Lze také uspořádat například celoorganizační 
trh znalostí, který umožni lidem, aby se poznali a prodiskutovali spolu své zkušenosti a 
problémy, natisknout brožury a letáky a zajistit, aby je zaměstnanci skutečně četli. 
Velkou výzvou tohoto období je řízení růstu a chaosu. Nejde pouze o překonávání rozdílů či 
řešeni vzniklých problémů, ale také o zvládnutí entuziasmu, který se pracovníků obvykle 
zmocní právě v této fázi. Jestliže management znalostí skutečně organizaci přináší výhody, 
tak počet pracovníků, kteří se chtějí účastnit, rychle narůstá. Tyto pracovníky je třeba školit 
v práci se znalostmi, pomáhat jim v učení, komunikaci a sdílení, což není jednoduché. 
Organizacím se proto doporučuje, aby v tomto stádiu spolupracovaly se zkušenými 
facilitátory. Manažeři také musí věnovat pozornost koordinaci. A v žádném případě nesmí 
podceňovat koordinaci. To, že organizace situaci nezvládá, může být signalizováno 
například zvýšeným výskytem konfliktů nebo nepořádkem na intranetu organizace. Zásah a 
nápravu není radno příliš odkládat.  
Stal-li se management znalostí záležitostí celé organizace, znamená to, že narostl výskyt 
týmů a komunit a je nutné stanovit jasná celoorganizační pravidla spolupráce, zodpovědnost 
za dokumenty, dohody o poskytování znalostí a platbě za znalosti a práci. 
Fáze 4 není jednoduchá a je normální, že se v ní většina organizací zdrží. Trvá tak dlouho, 
dokud se organizaci nepovede vytvořit skutečně fungující znalostní strategii, navázat na ni 
taktiky a metody, vyškolit v těchto metodách pracovníky, zajistit, aby je skutečně používali 
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a rozvíjeli. Dokud není práce se znalostmi a její řízení každodenní součástí práce organizace, 
nemá cenu postupovat do další fáze. 
Fáze 5 - Institucionalizace managementu znalosti 
K institucionalizaci managementu znalostí dochází ve chvíli, kdy se práce se znalostmi stává 
přirozenou součástí každodenních aktivit pracovníků a stává se součástí podnikání a 
podnikatelského modelu organizace. Znalostní aktivity jsou natolik důležité, že organizace 
na ně vytváří speciální rozpočet. Často dochází ke změnám organizační struktury organizace 
na strukturu, která vyhovuje nárokům managementu znalostí. Vzniká odpovídající systém 
odměňování a motivace. 
Tím ovšem práce nekončí. Tak, jak se mění všechno ostatní, mění se i organizace řízená 
pomocí znalostí. Proto je třeba její vývoj monitorovat a analyzovat a v případě potřeby 
provádět korekce. Důležitým úkolem je vytvořit a udržet rovnováhu mezi obecným rámcem 
řízení znalostí a potřebami jednotlivých částí organizace.  
Implementace managementu znalostí fází 5 nekonči. Jde o kontinuální cestu zlepšování a 
adaptace. Mezi kritické faktory úspěchu této cesty patří angažovanost a důvěryhodnost 
manažerů, motivace a schopnost inspirovat, konzistentní strategie a vize, vhodný způsob 
práce s odporem a především komunikace. 
Zavádění managementu znalostí do organizace může být ohroženo mnoha překážkami a 
protivenstvími - například vnitroorganizačním politikařením, nedostatkem podpory ze strany 
manažerů, nedostatkem zdrojů, konkurenčním tlakem na zaměstnance (v prostředí 
vnitroorganizační konkurence znamenají malosti moc a pracovníci a útvary nemají zájem na 
spolupráci), negativním vztahem pracovníků ke změnám, špatným pochopením pojmu 
znalost a významu znalostí pro organizaci, špatně formulovanou strategií organizace, atd.  
4.4. Mapování znalostí 
 
 Jedná se o proces, který definuje strukturu oblasti znalostí a propojení mezi různými 
oblastmi. Toto je velmi důležité ve vyjádření míry rizika. Určité prvky znalostí mohou být 
podstatné pro některé další zásadní prvky nebo oblasti. Společnost může potenciálně ohrozit 
vysoké riziko, pokud bude některá ze zásadních znalostí ztracena nebo pokud některá 




4.4.1. Mapy znalostí 
 
Jsou reprezentovány všemi znalostmi, které existují v  organizaci, vyčíslují všechny 
explicitní (a dokumentované) znalosti a všechny skryté znalosti, které nosí klíčoví lidé v 
organizaci „ve své hlavě”. 
Zde vycházíme z  předpokladu, že zaměstnanec, který o znalosti neví, ji nepoužívá. Důležité 
je mít zmapované také skryté  znalosti spojené s jednotlivci, neboť i zde platí, nemusíme mít 
všechny znalosti potřebné k provedení určité činnosti, ale musíme vědět kdo je má.   
4.4.2. Mapování znalostí  
 
Mapování znalostí je činnost, jejímž výstupem je přehledná mapa znalostí uvnitř organizace. 
Vlastní činnost mapování můžeme rozdělit do několika bodů:35  
 
1. Prvotní získání přehledu o znalostech v organizaci. 
V první fázi je důležité získat přehled o celkovém rozsahu znalostí v organizaci. Vystihnout 
chod znalostí, zjistit které znalosti jsou využívány a kde je jejich zdroj. Výsledkem tohoto 
prvotního mapování je grafické znázornění toku konkrétních znalostí spojeného 
s konkrétními osobami či pozicemi. 
2. Najít omezení 
Někdy jsou znalosti zcela bez užitku používány pouze na některých pozicích v organizační 
struktuře, přičemž jejich využívání by mohlo přinést konkurenční výhodu. Po prvotním 
zmapovaní je nutné tyto znalosti identifikovat a tok znalostí rozšířit i na ostatní vhodné 
pozice. Například vedoucí jednoho oddělení, který si zadá zpracování průzkumu trhu, může 
do požadavku zahrnout skupinu nebo segment trhu, který si nechal zpracovat již jiný 
vedoucí, protože nemá informaci o této skutečnosti. Obvykle se v organizační struktuře o 
tuto činnost stará marketingové oddělení, ale pokud by došlo k situaci, že je firma rozdělena 
na více poboček a každá bude mít vlastní oddělení pro tuto činnost, může tato situace nastat 
a efektivním propojením managementu znalostí ji můžeme eliminovat. 
                                                 
35   www.knowman.cz , 22. 5. 2007 
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3. Důsledné zmapování všech zdrojů informací 
Pro důsledné využití aktuálních znalostí je nutné mít důsledně zmapované veškeré zdroje 
využívané v podniku.  V této souvislosti již také mapujeme, kde je informace uložená, její 
povahu a strukturu, kdo a kdy ji vytvořil, kdo a kdy ji využívá.  
4. Potlačení stávajících slabin 
V důsledku zmapování mohou být nalezena slabá místa, o kterých jsme doposud nevěděli. 
Po jejich zjištění jsou do systému přidány další propojení toku znalostí, které tyto slabá 
místa potlačí. Takovouto vazbu nicméně musíme důkladněji zabezpečit. Nestačí pouze její 
vytvoření, ale musí se zabezpečit také lepší interakce mezi systémem znalostí, protože na 
těchto místech nebyly znalosti tohoto typu používány a je nutné i organizačně zajistit, aby 
vše fungovalo i dlouhodobě. 
5. Vytvoření srozumitelné mapy znalostí  
V rámci instituce je sestavena mapa znalostí ve srozumitelné formě, která je přístupná pro 
všechny  zaměstnance, včetně zobrazení přístupových práv k jednotlivým znalostem.  
 Mnoho nynějších projektů znalostního managementu se soustředí na členění znalosti, 
přeměňuje skryté individuální znalosti  na explicitní organizační znalosti. Každý kdo byl 
zapojen do vývoje expertních a znalostních systémů  může říkat, že cena formování znalostí 
je velmi vysoká a výsledné řešení není vždy příliš použitelné. Důležité je také určit čas 
užitečnosti tudíž časový úsek, po kterém se stává znalost zastaralá nebo zbytečná a 
pravděpodobnost jejího opětného použití.  
 
4.5. Trh znalostí 
Trh znalostí je nástrojem používaným v organizacích, které řídí své znalosti. Trh znalostí je 
nejjednodušší a často i nejlevnější nástroj, kterým začínají organizace řídit své znalosti. 
Prostřednictvím trhu znalostí se velmi rychle zefektivňuje práce se znalostmi. Výhodou 
takovéhoto trhu je většinou pozitivní vnímání ostatními zaměstnanci. Hlavním produktem, 
který je na trhu směnován jsou tacitní a explicitní znalosti. Takovýto trh je v různé formě v 
každé organizaci a je pouze na přístupu organizace zda ho využívá či nikoli. Vlastní řízení 
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znalostí už začíná uvědoměním si, že takovýto trh v podniku máme a jeho vědomým 
řízením. 
Zde je na místě citovat z knihy autorů Davenporta a Prusaka „Lidé málokdy rozdávají 
hodnotný majetek, včetně znalostí, aniž by nečekali něco na oplátku“.36   
Co je nejjednodušší je nabídnout zaměstnancům výměnou za poskytnutí znalostí recipročně 
jiné znalosti popřípadě je začít odměňovat jiným způsobem za práci se znalostmi na 
znalostním trhu. Pokud je systém otevřený pro všechny zaměstnance, je pozitivním efektem 
naprosto volný tok znalostí. Volný tok znalostí je také důležitým motivačním nástrojem. 
Fungující trh znalostí přináší celou řadu výhod:37  
- práce se znalostmi rozvíjí schopnosti pracovníků 
- zlepšuje kvalitu myšlení 
-  pomáhá překonávat bariéry mezi odděleními 
- zvyšuje spokojenost pracovníků 
- zlepšuje neformální komunikaci 
- umožňuje identifikovat schopné pracovníky 
- snižuje náklady, protože umožňuje předávat nejlepší postupy 
-  zamezuje duplicitám 
- zlepšuje kvalitu 
- snižuje čas nutný na výrobní i nevýrobní cykly 
- zvyšuje inovační kapacitu 
- ulehčuje práci manažerům  
  
                                                 
36 Davenport, T.H., Prusak, L. Working Knowledge. Harvard Business School Press, Boston, 
Massachusetts, 1998. ISBN 1-57851-301-4 
37  Mládková, L. Management Znalostí, Praha 2005, ISBN 80-245-0878-8 
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Na trhu znalostí se tak jako na každém trhu setkává nabídka s poptávkou. Ze strany nabídky 
zde vystupují zaměstnanci, kteří nabízejí své znalosti a naopak na straně poptávky vystupují 
zaměstnanci, kteří tuto znalost potřebují.  
 Nabídka 
Na straně nabídky vystupují pracovníci, kteří vlastní potřebnou znalost. Tato znalost může 
být klíčová pro udržení jeho pozice. Zaměstnanci pak nebudou příliš ochotni předávat 
takovou znalost dál. Důležité je potom, aby manažeři hledali vhodné motivátory, které 
zaměstnance budou motivovat ke sdílení znalostí. Příkladem může být snaha zvýšit si 
kredibilitu jako odborník, reciprocita, finanční ohodnoceni.  
Poptávka 
Na straně poptávky vystupují pracovníci, kteří hledají potřebnou znalost ke splnění svého 
pracovního úkolu, problému nebo k provedení rozhodnutí. Získání této znalosti je mnohdy 
velmi důležité ke správnému splnění úkolu či rozhodnutí. Pokud tuto znalost nebude 
pracovník mít k dispozici, může tento úkol či rozhodnutí zabrat mnohem více času a 
současně není vůbec jisté, zda tento úkol či rozhodnutí bez potřebné znalosti bude vyřešeno 
korektně. 
Stimulace nabídky a poptávky 
Ke stimulaci nabídky a poptávky je vhodné vyčlenit konkrétního zaměstnance, který bude 
mít za úkol zprostředkovat kontakt mezi nabídkou a poptávkou na trhu znalostí. 
Zaměstnanec, který bude zprostředkovávat kontakt, by měl mít přehled o tom, kde se 
nalézají v organizaci důležité znalosti. Ve většině podniků, kde není tato pozice vůbec 
vytvořena, plní tuto roli manažeři. Na jednu stranu manažeři mají většinou nejlepší přehled o 
tom, jaké znalosti jsou k plnění pracovních povinností u svých podřízených nejvíce potřeba, 
zda je vlastní, popřípadě zda se k nim mají možnost dostat. Horší je to už se znalostí 
manažerů o práci na jiných pracovištích, které řídí jiný manažer. Zde již manažeři nemusí 
mít tak dobré povědomí o jejich práci a zrovna tento nedostatek může vést ke zbytečnému 
pátrání po znalostech, které už v organizaci má někdo jiný. Zejména z tohoto důvodu je 




Důvody, které vedou zaměstnance ke sdílení znalostí na trhu znalostí, jsou různé. 
Mládková38 uvádí tyto tři nejdůležitější: reputaci, reciprocitu a altruismus. 
Reputace 
Reputace vychází spíše z psychologického pojetí vnímání pracovníka. Poskytováním svých 
znalostí má zaměstnanec primárně zájem na zvyšování své reputace a jde spíše o hrdost a 
možnost ukázat co dokázal. Zaměstnanec také může sledovat ryze svoje zájmy, například si 
chce vybudovat dlouhodobý vztah se zaměstnavatelem, touží po povýšení, jde mu o různé 
finanční odměny (zvýšení platu a prémie), chce získat větší vliv na chod organizace. 
Reputace je při některých zaměstnáních hlavním předpokladem k úspěchu. Příkladem 
mohou být právníci, finanční poradci, makléři či lékaři, kteří by bez své reputace těžko 
sháněli nové klienty a budování reputace je tak u nich dlouhodobou cílenou činností. 
Reciprocita 
Každý zaměstnanec, který své znalosti bude nabízet prostřednictvím trhu znalostí, bude 
očekávat, že stejným způsobem bude znalosti na tomto trhu získávat. Zde je důležité 
upozornit na časový nesoulad. Zaměstnanec, který znalost nabídne, nemusí mít potřebu 
získat znalost na znalostním trhu ve stejný okamžik. Tohoto nesouladu je dobré využít, ale 
je nutné zajistit, aby reciprocita předávání znalosti byla zachována. V okamžik, kdy bude 
zaměstnanec, který znalost poskytl, zase znalost potřebovat, musí ji získat za podobných 
podmínek. V opačném případě získá v tento systém zaměstnanec nedůvěru a příště své 
znalosti poskytovat nebude. 
Altruismus 
„Altruismus je moderní označení pro postoje a jednání, které sledují prospěch druhého 
člověka“39  
Tohoto jednání lze u některých jedinců, kteří jsou zapáleni pro svou práci využít. Takovýto 
jedinec neočekává za poskytnuté znalosti žádnou odměnu ani protislužbu, jen očekává šíření 
poskytnutých znalostí. Organizace však musí pracovat velmi dobře s lidskými zdroji a 
důležitá je i důvěra. 
                                                 
38  Mladková, L. Management Znalostí, Praha 2005, ISBN 80-245-0878-8 
39  http://cs.wikipedia.org/wiki/Altruismus, 22. 1. 2008 
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4.5.1. Trh znalostí – směna 
Trh znalostí má hlavní účel směňovat znalosti. Vlastní směna znalostí může probíhat ve více 
formách.: 
 
• fyzicky – jde o směnu, kde jsou fyzicky přítomni konkrétní zaměstnanci. Například 
zaměstnanec přijde ke druhému zaměstnanci a mezi sebou si fyzicky vymění znalosti  
 
• virtuálně – zaměstnanci ukládají své znalosti do informačního systému na virtuální 
tržiště a prostřednictvím síťového připojení si znalost může směnit za jinou v 
systému. 
 
 Směna je do značné míry ovlivněna druhem znalosti, které jsou směňovány. V případě, že 
půjde o tacitní znalosti je nereálné, aby byly směňovány virtuálně. Hodně záleží na 
zvyklostech zaměstnanců. Trhem znalostí, na kterém jsou obvykle směňovány explicitní 
znalosti, bývá obvykle intranet organizace. Tacitní znalosti musí být nejprve formalizovány, 
než je bude moci organizace šířit prostřednictvím trhu znalostí. V tomto ohledu mnoho 
manažerů využívá investice do moderních informačních technologií a opomíjí na vlastní 
obsah znalostí, které je potřebné sdílet. 
 
Jsou li znalosti důsledně zmapovány, je mnohem jednodušší jejich nabízení a šíření na trhu 
znalostí. Pro sdílení tacitních znalostí vytvářejí mnohé organizace zvláštní místnosti. Pro 
sdílení tacitních znalostí je důležitá komunikace přímo mezi vlastníkem znalosti a osobou, 
která znalost potřebuje. Proto je vyčlenění takovéto místnosti přínosem, jenom musí 
organizace zajistit, aby pracovníci nepoužívali tyto prostory jako čítárnu nebo k jiným 
účelům. Cílem podobných místností je především diskuse.  Ve většině organizací plní funkci 
místa pro výměnu tacitních znalostí okolí automatu na kávu bufet, kuřárna atd. Pokud si 
vedoucí pracovníci všimnou, že sdílení znalostí touto formou je přínosné, je vhodné toto 
chování podporovat.  
 
Další možností, jak sdílet tacitní znalosti, je organizování konferencí na aktuální témata, kde 
si mohou zaměstnanci vyměňovat své znalosti a diskutovat o nich. 
4.5.2. Chyby při práci s trhem znalostí 
Při práci s trhem znalostí se organizace může dopustit následujících chyb: 
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• málo ocení pracovníky, kteří se snaží své znalosti předávat a sdílet a tím je demotivuje 
• bude klást větší hodnotu na tvorbu nové znalosti, než na opětovné použití znalosti v 
organizaci již existující 
 • organizace považuje učení pracovníků v pracovní době za plýtvání a neuvědomuje si jeho 
důležitost. Pracovníci nemají ve své pracovní době vyhrazený čas na učení a jsou-li při něm 
“přichyceni“ následuje penalizace 
• manažeři se limitují pouze na slovní podporu, ale tato podpora není podložena ani 
odpovídající peněžní částkou na náklady řízení znalostí a odměny pracovníků, ani lidskými 
zdroji, které by měly za úkol podporovat vývoj a rozvoj zdravého trhu znalostí 
• neexistují nástroje k ohodnocování znalostí -výše uvedené chyby mohou vést k problémům 
a patologiím trhu znalostí.  
Protože trh znalostí je trh jako každý jiný, je funkční tehdy, pokud poskytuje co nejvíce a co 
nejlepších produktů (znalosti) s co nejnižšími náklady. Organizace, která právě začíná 
pracovat se svým trhem znalostí, pravděpodobná zjistí, že její trh znalostí nefunguje tak, jak 
by měl. 
Dysfunkce trhu znalostí se projevuje následovně: 
- je těžké najít prodejce 
- je těžké dostihnout prodejce 
- je těžké zjistit kvalitu poskytované znalosti před tím, než ji získáme 
- platba, ať je forma jakákoliv je nejistá 
 
Důvody nefunkčnosti trhu znalostí: 
• nekompletní informace - organizace nevědí, kde se konkrétní znalosti nachází a zda v 
organizaci jsou či ne. Chybí mapy znalostí a intelektuálního kapitálu, garance a jasná 
pravidla oceňování znalostí. 
 72 
 
• asymetrie trhu znalostí - znalosti nejsou v organizaci rozšířeny symetricky. Znalosti 
týkající se konkrétního tématu jsou soustředěny v jednom oddělení a v jiném, kde je také 
organizace potřebuje, chybí. Například marketing má specifické znalosti o zákaznících, ale 
prodej musí iniciovat své vlastní šetření, protože netuší, že je marketing má, nebo mu je 
pracovníci marketingu odmítnou dát, lokalizace znalostí - při předávání znalostí hraje 
velkou roli důvěra a tím i osobní vztahy mezi lidmi. Pracovníci mají proto tendenci hledat 
znalosti, které potřebují) ve svém okolí. Lidé často nechtějí riskovat kontakt s někým, koho 
neznají. Hledají-li znalosti, kontaktují své známé či blízké kolegy, tedy pracovníky, které 
znají. Proto se spokojí se znalostí, která není zcela adekvátní jejich konkrétní potřebě, ale s 
jejímž získáním není spojeno příliš mnoho energie a nejistoty. 
4.6.  Kontrola znalostí 
 Určuje, kde jsou znalosti umístěny, v jaké formě a v jaké hloubce.  Je to zásadní 
proces v plánování projektu. Může to být jednoduchý mechanismus v identifikaci možných 
nedostatků ve znalostech. To umožní získávat další znalosti doplňováním nebo vytvořením 
strategií a aktivit znalostí. 
 
 
4.7.  Doporučení vysledovaná na úspěšných projektech 
V praxi se úspěšně zavedené projekty znalostního managementu shodují na několika 
společných bodech: 
- Vedení má jasnou vizi budoucnosti, je velmi důležité zejména z důvodu dlouhodobého 
směrování znalostí k podpoře obchodního úspěchu. IT je vnímána jako prvek podpory. 
- Proces znalostního managementu má  strukturu, která podporuje zaměstnance v tom, 
v čem jsou nejlepší. Současně je využita interakce mezi znalostním systémem a 
uživatelem tak, aby byly využívány a uplatňovány jen nejlepší popřípadě nejnovější 
znalosti. Nejlepší je zde chápáno jako užití znalostí, které v minulosti vedly k dosažení 
stanoveného cíle a současně znalostí, kterých by mohlo být využito k odstranění 
překážek, se kterými jsme se již setkali. Měřítkem v hodnocení zde může být dosažený 
zisk nebo časový úsek, za který ho bylo dosaženo.  
- Zapojení uživatelů nejenom do procesu sběru znalostí, ale současně také do role tvůrců. 
- Vytvoření multidisciplinárních týmů, kde jsou zapojení především obchodní experti, 
informační manažeři, technologové. To má za efekt pojetí znalostí z více pohledů a 
současně jsou získané znalosti dány do souvislostí z více oborů.   
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- Znalostní systém nikdy nemá konečnou podobu. Neustále se doplňuje a inovuje. 
- Znalostní systém musí podporovat aktivní učení a experimentování. 
 
5.  Aktuální stav KM z pohledu IS 
 
IS (informační systém) – velmi důležitou oblastí, na kterou se ve své práci soustředím, je 
oblast IS a jejího propojení s klasickými prvky znalostního managementu.  V dnešní době 
existuje mnoho informačních systémů, které již v sobě zahrnují prvky znalostního 
managementu, a jsou také IS, které jsou označovány jako software pro znalostní 
management, ale ve své podstatě s ním nemají nic společného. IS jeho úroveň, možnosti IS a 
zejména pak práce s ním je jedním z hlavních faktorů, které ovlivňují přenos explicitních 
znalostí v rámci organizace či podniku. 
 
V dnešní době praxe nečeká na teoretické vyřešení problémů v oblasti znalostního 
managementu. Mnoho projektů znalostního managementu se v moderních firmách ve světě 
stále častěji velmi efektivně aplikuje, aniž by nesly označení znalostní management a přitom 
jde o zkvalitňování přenosů znalostí.  V minulých letech byl nárůst firem, které nabízejí 
odborné poradenství pro projekty znalostního managementu. Mezi nejznámější společnosti, 
které poradenství nabízí, patří "Ernst and Jung". Na českém trhu jsem našel nabídky 
profesionálních školicích institucí s nabídkami školení zavádění znalostního managementu.  
Této skutečnosti se přizpůsobují také přední softwarové společnosti, jako jsou Microsoft či 
Oracle. Světová síť Internet nabízí nepřeberné množství www stránek věnovaných této 
problematice. Solidní softwarové firmy vytvářejí hodnotný nový speciálně zaměřený SW 
pro projekty znalostního managementu, ty méně solidní prostě umísťují označení znalostní 
management na svůj již existující SW, který nějakým způsobem může při práci se znalostmi 
pomoci. Ve školství se začíná vyučovat znalostní management jako samostatný předmět 
nebo jako součást předmětů, kde se tematika znalostí vyskytuje.  
 
Nejen konzultační, ale ještě více softwarové firmy přicházejí s četnými nabídkami podpory 
znalostního managementu. I zde platí zásada důkladného zvážení při výběru, jelikož v 
mnoha případech jde pouze o označení software s podporou znalostního managementu již 
existujícího a vyvinutého pro zcela jiné účely. Softwarová podpora znalostního 
managementu je ve stádiu vývoje. Je otázkou, zda bude existovat v budoucnu ucelený 
softwarový produkt, který bude nabízet všechny možnosti znalostního managementu, nebo 
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zda se budou vyvíjet produkty zaměřené na konkrétní případ s ohledem na silné odlišnosti z 
hlediska svého zaměření, pojetí, či rozsahu. V současné době existují účelové upgrady dříve 
vyvinutých specializovaných SW. Vznikají i zcela nové SW balíky produktů zaměřených na 
oblast transformace, kategorizace a šíření znalostí a na moderní kontextové vyhledávání. 
Mezi vyhledávané produkty patří konvertory z hlasové do digitální formy znalostí a 
programy, které dokáží současně kategorizovat znalosti, a to nejen tím, že třídí do předem 
určených kategorií, nýbrž navíc tím, že umožňují nové kategorie vytvářet. Vyhledávání 
potřebných znalostí pomocí klíčových slov se považuje za nedostatečné, zejména pro 
vysoké procento nerelevantních odkazů. Internet nabízí ke stažení trial. verze produktů pro 
oblast znalostního managementu. Je vhodné si před výběrem konkrétního softwarového 
produktu tuto verzi stáhnout a odzkoušet. Tímto způsobem si daleko snadněji uděláme 
celkový obrázek o vhodnosti takovéhoto produktu pro naše účely. 
 
 Nelze opomenout vývoj operačních systémů, které v této oblasti nezůstávají pozadu. 
Například již Windows 2000 obsahuje implementovanou novou část, která podporuje 
moderní pojetí adresářových služeb, tj. ukládání a vyhledávání znalostí uložených 
v nejrůznějších formátech. Systém MS Windows XP již umožňuje sdílení informací a také 
možnost úpravy jednoho souboru z více počítačů současně. Lze namítat, že jde o velmi 
omezené možnosti, které nám jsou takto poskytnuty, nicméně vzhledem k velmi vysokým 
cenám software orientovaným na znalostní management musíme zvážit, zda pro nás není 
tato podpora dostačující a zakoupit levnější produkt, který těchto nových vlastností využívá. 
 
 
SW na podporu KM by měl dokázat zabezpečit nebo podpořit40: 
 
- tvorbu jednotného víceúrovňově provázaného modelu vazeb mezi odkazy na 
všechny základní prvky informací vyskytující se v znalostním procesu 
- překonání překážek daných hierarchicky uspořádanými strukturami prvků s cílem 
umožnit, aby jakýkoliv prvek modelu mohl být spojen s jiným prvkem 
- překonání  překážek daných rozdíly mezi formáty souborů a způsoby jejich uložení 
využitím jednotného systému odkazů z jediného místa 
- snadnou tvorbu a spojování prvků v modelu znalostí 
                                                 
40  http://www.systemonline.cz/site/trendy/brain2.htm, 5. 10. 2006 
 75 
 
- zobrazování  a modelování toku myšlenek a toku informací  vizualizací vazeb 
znalostního managementu, včetně jejich rekonfigurace kolem zvoleného 
aktivovaného prvku modelu 
- plnou podporu flexibility zobrazení vztahů při změně jejich vzájemného vztahu 
v procesu prohlubování poznání 
- připojování doplňkových informací k prvkům (odkazům) s možností prohledávání 
jejich obsahu 
- snadné aktivování libovolného prvku znalostního modelu (ZM) s automatickým 
zobrazením přiřazeného obsahu a všech přímých vazeb mezi sousedními prvky 
modelu 
- rozlišení povahy vztahu mezi spojenými prvky modelu (rodič, potomek, sourozenec) 
- snadné zobrazení vzdálených prvků v síti vazeb  
- zjednodušené zobrazení modelu dočasným vypuštěním méně podstatných nebo 
dočasně nepoužívaných prvků 
- umožnění přímého kontaktu na web s použitím přednastavených vyhledávačů 
- zpřístupnění obsahu internetu a intranetu přímo z modelu vazeb 
- umožnění využití modelu pro simulaci situací při práci s prvky modelu  
- podporování procesu asociace generováním náhodných situací 
- zajištění vizualizace prvků a vztahů v databázi 
- využívání klíčových slov v rámci poznámek k prvkům ZM s možností jejich využití 
k prohledávání celého modelu bez ohledu na povahu prvků 
- spouštění aplikací přímo z modelu vazeb aktivováním připojeného odkazu 
- možnost tisku kterékoliv části modelu  
- protokolování sekvence aktivovaných prvků modelu, včetně doby trvání práce s nimi 
 
 
5.1. Expertní systémy 
 
„Expertní systémy jsou počítačové aplikace, které zahrnují nealgoritmickou expertní znalost 
umožňující řešit určitý typ problému. Typickými příklady jsou diagnostické expertní 
systémy, které asistují při konzultacích při řešení problémů. Nasazují se však také jako 
podpora rozhodování, konfigurační úlohy, monitorování systémů běžících v reálném čase a 
další.“41  
                                                 




Expertních systémy umožňují pomocí pravidel určených pro konkrétní situace modelovat 
různé situace, při kterých jsou přesně stanovena kritéria, reakce a závěry. Hlavní rozdíl mezi 
expertním systémem a běžným počítačovým programem spočívá v principu řešení 
problému.  
 
Běžný program bývá navržen tak, aby zpracovával vstupní data, a za pomocí 
naprogramovaných algoritmů dospěje k závěru. Programátor, který programový kód vytváří 
musí velmi přesně předem znát, jak se program bude v určitých situacích chovat. Celý 
rozhodovací algoritmus, tedy jak se bude program při konkrétním výsledku chovat, je 
uložen v programu. 
 
Expertní systém využívá jiný model. Veškerá inteligence je uložena mimo programový kód. 
Programový kód řídícího mechanismu má za úkol pouze vyhodnocovat stav, který je ovlivněn 
expertními znalostmi uloženými v bázi znalostí a informacemi získanými například jako 
odpovědi od uživatelů. Na základě toho expertní systém samostatně rozhoduje o tom, zda je 
schopen poskytnout expertní radu nebo zda je potřebné získat ještě další informace. Největší 
výhodou expertního systému je schopnost rozhodovat i při ne zcela přesných odpovědích typu: 
asi ne, velmi malý, hodně velký apod. To expertní  sytém děla většinou pomoci přiřazení 
číselné hodnoty konkrétní odpovědi.  
Pak by například odpovědi vypadali takto: 
Tabulka č. 4: Možné přiřazení číselných hodnot neurčitým odpovědím 
Expertní znalosti nejsou reprezentovány pouze holými fakty (tzn. všechno, co se musel expert 
naučit nazpaměť), ale i vztahy mezi jednotlivými aspekty problému se všemi pravidly i 
výjimkami. Obvykle tuto činnost provádí specialista – znalostní inženýr. 
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Vlastní vytvoření expertního systému probíhá odlišně. Řídící mechanismus je oddělený což 
znamená vytvoření nové báze znalostí. Nejtěžší je transformace poznatků, které chceme 
zachytit. Proto je velmi důležité, aby znalosti zaváděl do báze znalostí odborník, protože 
pokud nebude uveden kontext, ve kterém znalost vznikla, může být znalost použitelná pouze 
pro skupinu lidí, která ví, v jakém kontextu znalost vznikla a pro ostatní bude nesrozumitelná.   
5.1.1. Struktura expertního systému 
 
Každý expertní systém má tři základní od sebe navzájem oddělené složky. Řídící 
mechanismus, který odvozuje závěry, bázi znalostí a bázi dat.  
 
 Obrázek č. 11: Princip fungování expertního systému42 
 
Báze znalostí 
Je místo, kam se ukládají znalosti. Každá báze znalostí musí být připravená pro vkládání 
nových znalostí a podléhají určité organizaci. Báze by měla být modulární a otevřená pro 
zahrnutí nových znalostí a případnou eliminaci znalostí neefektivních či duplicitních. 
Znalosti se vytváří a udržuje ve formě pravidel.  
                                                 





Konkrétní data odrážejí aktuální stav. Aktuální stav zjišťujeme měřením, z databáze, od 
uživatelů dotazováním přes uživatelské rozhraní a dalšími způsoby. 
 
Řídící mechanismus   
Řídící mechanismus je srdcem celého systému. Jeho hlavním úkolem je kombinovat data a 
bázi znalostí a z nich odvozovat relevantní závěry a poskytovat je uživateli. Striktní oddělení 
znalostí a mechanismu pro jejich použití je typické pro expertní systémy. Právě tato 
separace umožňuje použití kvalitního již vytvořeného odvozovacího mechanismu na jinou 
bázi znalostí  
 
S ohledem na komplikovanost situace, kdy mnohdy nemáme jinou možnost než sdílet tacitní 
znalostí pomocí expertních systémů, vydávají se cestou využívání expertních systémů 
některé organizace. 
 
Důležitým aspektem expertního systému jsou jednotlivé role. Základním stavebním 
kamenem je doménový expert v daném oboru, který nese primární znalost, často 
nevyslovitelnou. S ním komunikuje znalostní inženýr, jehož hlavním úkolem je přenést a 
explicitně reprezentovat znalost. Reprezentace znalostí je úzce svázána s procesem, který 
znalost umožňuje získávat, ověřovat, zpracovávat a reprezentovat koncovému uživateli. Ten 
dostává na základě dat příslušné rady a závěry, které by měly věrně simulovat doménového 
experta. 
  
Řada expertních systémů se vytváří na bázi „prázdných expertních systémů“, které obsahují 
odvozovací mechanismus, uživatelský interface a formát, kterým je třeba předávat znalost. 
To umožňuje jejich rychlé nasazení či provedení studie proveditelnosti. Největším úskalím 
vytváření expertních systémů je proces získávání znalostí. Kódování znalostí do příslušné 
formy může být velmi únavné a časově náročné. Na druhou stranu, je možné bázi znalostí 
navrhnout tak, aby co nejvíce podporovala proces získávání znalostí. 
  
Zajímavým znakem expertních systémů je také možnost zpětného chodu (backward 
chaining) a vysvětlení, proč systém došel k danému závěru a která vstupní data (fakta) ho 
podporují. Vysvětlovací mechanismus je důležitý nejen pro konečného uživatele, ale také 
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pro znalostního inženýra během fáze budování znalostí. Pro znalostního manažera je to také 
zajímavý nástroj, který může použít k pochopení, jak znalost vznikla. 
  
Dalším aspektem je práce s neurčitostí. Je celá řada situací, kdy nelze stanovit finální závěr s 
naprostou jistotou. I rady experta mohou být vágní. Typickým oborem, kde je nutné 
pracovat s neurčitostí, je právo. V něm nelze s určitostí stanovit vazby mezi výkladem 
zákonů a případem. Nemůžeme očekávat  jaký výklad si v daném konkrétním případu zvolí 
soudce a z tohoto důvodů můžeme určit několik možných výsledků. Proto se takové expertní 
systémy vybavují pro práci s neurčitostí. Záleží, jak se neurčitost namodeluje na úrovni báze 
znalostí a jak se bude zpracovávat odvozovacím mechanismem. Nejjednodušším příkladem 
je ke každému pravidlu či datovému vstupu určit váhu. Tady se ale vracíme k problému, jak 
takovou míru neurčitosti získat od experta. Platí toto pravidlo s váhou 0,8 nebo 0,9?  A 
jakou váhu potom nastavíme běžnému pracovníkovi 0,5? Na tyto otázky je dobré si 
odpovědět již před vlastním zaváděním expertních systémů, popřípadě si nechat poradit 
konzultantskou firmou. 
 
5.2. Univerzální programy na trhu s podporou KM 
Prvním zajímavým programem s podporou znalostního managementu, na který jsem narazil 
při průzkumu trhu software s podporou znalostního managementu, je program Tacit 
KnowledgeMail.  
 
Tacit KnowledgeMail  
Tento program řeší automatizování komunikace mezi zaměstnanci od společnosti Tacit 
Knowledge Systems43. Tacit knowledge mail přináší zachycování znalosti a zpřístupňovány 
vědomostí.  
 
Program podporuje vytváření vlastních profilů specializovaný znalostí uživatelů včetně 
jejich vztahů na úrovni celé organizace a to pomocí analýzy elektronické pošty. Tím jsou 
formovány asociace jednotlivých zaměstnanců s konkrétními znalostmi či okruhy témat  a 
podle nadefinované příbuznosti jsou  pak nabízena propojení mezi uživateli a majiteli 
konkrétních znalostí. 
 
                                                 
43  www.tacit.com, 22. 9. 2007 
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Program samozřejmě zajišťuje kontrolu, které ze znalostí budou viditelné a pro kterého 
uživatele. Údaje ukládané do databáze jsou navíc šifrované a nejsou dostupné pro čtení 
komukoliv (včetně systémového správce) bez souhlasu samotného uživatele. 
 
Stejná úroveň ochrany je použita také v produktu ActiveNet od stejného výrobce.  
Společnost Tacit Knowledge Systems jej popisuje jako síť pro aktivní spolupráci nezávislou 
na použitých nástrojích. Což v důsledku znamená, že budou propojeny například aplikace 
pro správu e-mailů, aplikace pro správu dokumentů a jiné nadefinované do prostředí 
ActiveNetu a ten je již bude organizovat podle nabídky a požadavků na kontakty oblasti 
témat. Takto nadefinované veřejné profily budou ukazovat zájemcům o znalosti, kdo a co 
nabízí a poskytovatelům znalostí zase kdo a co žádá. Po potvrzení majitelem znalosti, že 
vybraná znalost může být zájemci poskytnuta, je znalost zcela zpřístupněna. Jde vlastně o 
propojení nabídky a poptávky na trhu znalostí, prostřednictvím IS. 
 







Obrázek č. 13: Ukázka programu Tacit ActiveNet 
 
 
Další zajímavý software s podporou znalostního managementu je Lotus Discovery Server44.  
Jeho velkou výhodou je možnost propojení se stávajícími produkty z dílny Lotus. Například 
systém Lotus Sametime umožňuje sledování přítomnosti uživatelů v prostředí sítě a 
zajišťuje tak spolupráci v reálném čase. To je důležité při nepochopení některých 
složitějších znalostí, u kterých se předpokládá vysoká úroveň znalostí i z jiných oborů. 
Pokud zaměstnanec uvidí, že poskytovatel znalosti je on-line, může ho požádat o konzultaci 
nebo vysvětlení problému prostřednictvím chatu, nebo si mohou sjednat schůzku a 
problematiku spolu probrat. Discovery Server se nicméně liší svým formálnějším přístupem 




                                                 




Obrázek č. 14: Ukázka programu Tacit KnowledgeMail 
 
 
Produkty, jako jsou zmíněné systémy Lotus Discovery či Tacit ActiveNet, mohou už dnes 
sloužit k vyhledávání odborných znalostí v podnikovém prostředí a mapovat vztahy mezi 
uživateli pomocí analýzy e-mailů a intranetových dokumentů.  
 
Pomocí Lotus Collaboration Center můžete rozšířit portálové řešení o prvky pro spolupráci, 
které jsou připraveny pro snadné a okamžité použití. 
 
Obsahuje následující portlety: 
• People Finder – umožňuje prohledávání firemního adresáře a integrace s prvky Instant 
Messaging (Sametime) 
• přítomnost/povědomí (s předstihem vidíte, zda je daná osoba k dispozici) 
• konverzace (textová) 
• Lotus Web Conferencing (Sametime) - webová konference integrovaná přímo do portálu 
(která zahrnuje sdílení obrazovky, aplikací a týmové tabule). 
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• Lotus Team Workplaces (QuickPlace) - uživatelé efektivně sdílejí elektronické informace, 
využívají agregovaných dat a spolupracují ve skupinách.  
 
Diskusní oblasti se vyznačují možností vytváření specifických skupin způsobem ad hoc, nebo 
na základě definovaných potřeb podniku.  Součástí je funkce sdíleného kalendáře, který 
umožňuje plánovat a řídit úlohy jednotlivců a skupin v reálném čase.  
 
5.3. Programy na trhu s podporou KM určené pro právní oblast 
 
Nástroje znalostního managementu umí právníkům vyhledávat elektronická data, včetně e-
mailů, za použití výkonné technologie intuitivního vyhledávání. Tyto nástroje pomáhají 
právníkům naleznout, organizovat a třídit dokumenty tak, aby následně byli schopni najít 
snadno a rychle ty nejrelevantnější.  
  
Získávání dat  
Při získávání dat sloužících k propojení mezi soudci, klienty a právníky lze používat i obsažné 
databáze soudních dokumentů a výtahů. Kvalitní znalostní systém umožňuje právním 
odborníkům využívat soudní záznamy novým způsobem při budování strategie u soudních 
sporů či v obchodním rozhodování. Zatímco tradiční online vyhledávání pomáhá advokátům 
rozhodnout se, čím budou argumentovat, některé funkce mohou pomáhat k vytvoření strategie, 
jak budou argumentovat. Prostřednictvím některých funkcí lze prohledat soudní databáze a 
vytvořit tak strategický profil stran, prostudovat strategii advokáta protistrany při podobných 
právních sporech a prozkoumat argumenty či soudní procesy, které daný soudce v podobných 
případech považoval za důležité. 
  
Automatické vytváření dokumentů  
Znalostní management obsahuje většinou nástroje na automatickou tvorbu dokumentů, které 
umožňují restrukturovat metody, které právníci používají při opakovaném vytváření návrhů, 
jako jsou například rutinní žádosti o rozvod nebo dokumenty u nekomplikovaných případů 
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týkajících se nemovitostí. Tvorba dokumentů je využitelná i u složitějších transakcí, pokud 
vytvářený dokument obsahuje větší množství standardních obratů a není příliš specializovaný.  
Automatizované vytváření dokumentů pak umožňuje koncovým uživatelům vytvářet textové 
šablony, sestavovat dokumenty a grafické formuláře. Interaktivní interview vás 
prostřednictvím logicky navazujících otázek dovede ke shromáždění všech informací, které 
jsou nutné pro vytvoření složitých individualizovaných dokumentů. Znalostní systém pak 
dokáže automaticky provést potřebné výpočty a na základě vašich odpovědí rozhodne, který 
text do dokumentu vloží nebo vypustí, upraví text podle ženského nebo mužského rodu či 
dokonce přizpůsobí slovesné tvary. Výsledkem je automaticky kompilovaný a konzistentní 
dokument. 
 Systémy praktického managementu  
Složitější systémy pro rozvrhování úkolů a pro praktický management jsou schopny využít  
nejlepších zkušeností a automaticky upozorňovat právníky na další kroky, které je v dané 
kauze nutno udělat, a současně jim připravit návrhy potřebných dokumentů. Profesionální 
verze některých programů pracují s formulářem pro vstupní a výstupní data, který se mění 
podle toho, jaký má být výsledný soubor. Pokud pracujete například se smlouvami, datový 
formulář bude obvykle obsahovat položky jako jméno, adresu, firmu, telefon, e-mail, webovou 
adresu a informace o smlouvě.  
 Při organizování schůzky vyplňujete vstupní formulář pro schůzky; pokud máte danou osobu 
již v databázi, stačí vyplnit prvních několik písmen nebo ji pomocí myši vyhledáte v seznamu 
kontaktů. Vaše schůzka se automaticky zapíše do kalendáře spolu se jménem. Systém dále umí 
schůzky propojovat s řešenými kauzami, dokumenty, e-maily a dalšími, tedy se vším, co je 
s daným kontaktem nějakým způsobem spojeno. Při zobrazení kontaktu si můžete podle 
kategorií prohlédnout  veškeré vaše poznámky, dokumenty nebo schůzky, popřípadě použít 
chronologické zobrazení všech položek spojených s tímto kontaktem. 
V ČR je situace složitější. V zahraničí je programů velký výběr. V ČR se začíná blýskat na 
lepší časy, protože společnost Lexisnexis začala vyvíjet evropský právní informační systém 
pod názvem „CODEXIS ADVOKACIE“. Tento IS má být primárně určen pro českou 
advokacii, nicméně je to šance, že bude na českém trhu právní IS s podporou znalostního 
managementu, tak jak jsou na něj zvyklí právníci v zahraničí. 
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6.  Aktuální stav znalostního managementu v praxi  
Dle posledních výzkumů 25 % velkých globálních společností zaměstnává pracovníka na 
pozici ředitele řízení znalostí nebo ředitele pro učení (Chief Knowledge Officer/CKO, Chief 
Learning Officer/CLO), 80 % z těchto společností vyvíjí aktivity v řízení znalostí s 
množstvím dosažených úspěchů.45 
K významným organizacím, které publikovaly informace o svých programech řízení 
znalostí, patří tyto:46 
■ BP Amoco – pomocí zařízení pro videokonference a tvorby „virtuálních týmů“ je firma 
BP Amoco schopna při řešení problémů těžit z celosvětové odbornosti. Tím se výrazně 
snížily prostoje na ropných plošinách, stejně jako cestovné a přepravné. Dříve byli experti 
vysláni, aby konkrétní situaci řešili přímo na místě, přičemž mohlo dojít k zastavení výroby 
na několik dní, zatímco nyní se výroba zastaví třeba jen na několik hodin. 
■ ICL – pomocí sdílení znalostí z vlastních úspěšných tendrů byla firma ICL schopna 
identifikovat klíčové faktory úspěchu a navíc může rychle a efektivně předkládat nové 
nabídky a návrhy, čímž rozšiřuje rozsah svých aktivit a zvyšuje obrat. 
■ Buckman Laboratories – díky podpoře vlastních zaměstnanců pracujících v první linii s 
cílem sdílet zpětnou vazbu od zákazníka a pomocí síťových technologií se doba odezvy 
zkrátila z několika dnů až týdnů na pár hodin. Bližší kontakt se zákazníkem a zpětná vazba 
vedly k dalším inovacím, následkem čehož se firma stává ještě konkurenceschopnější. KM 
program zvýšil podíl tržeb z výrobků starších než pět let, a to z 14 % v roce 1987 na 
dnešních 33 %. 
■ Chrysler – po snížení počtu zaměstnanců a ztrátě skrytých znalostí firma Chrysler 
vyvinula Engineering Books of Knowledge. Díky tomu byl umožněn elektronický přístup k 
nejlepším praktikám a vzdělávacím lekcím podporující techniky vyhledávání nových 
znalostí a zároveň fungující jako elektronický koučující systém. 
 
Český Telecom 
Český Telecom používá znalostní systém RetrievalWare společnosti Convera. Implementace 
systému proběhla do všech úrovní, a to v rámci celé společnosti 
                                                 
45   Sládeček M.: Řízení znalostí proti úniku mozků, dostupné na: 
www.businessworld.cz/bw.nsf/id/historie-knowledge-managemet-15let,11. 12. 2007  
 





Systém spočívá ve vytvoření shodného rozhraní pro všechny uživatele. Podporuje většinu 
webových technologií, pomocí kterých mají uživatelé přístup k různorodým informačním 
zdrojům, mohou vytvářet a využívat znalostních báze. V celkovém důsledku sytém zvyšuje 
spokojenost zaměstnanců a vytváříí lepší podmínky pro spolupráci mezi organizačními 
jednotkami. „Na základě ankety mezi uživateli systému byly v Českém Telecomu 
odhadnuty i ušetřené prostředky, celkem přibližně 14,7 milionu Kč ročně. Dále byla zjištěna 
úspora času při práci pracovníků s informacemi i úspory finančních prostředků díky 
koordinované akvizici informačních zdrojů. Jako další oblasti úspor jsou zmíněny 
efektivnější zpracování a prezentace informací.“47 
7.  Použité metody výzkumu 
 
7.1. Analýza a syntéza  
Analýza: je procesem dekompozice strukturovaného objektu na jednotlivé komponenty, 
které jsou pak podrobeny hlubšímu, cílenému zkoumání. Jde o cílenou dekompozici 
strukturovaného objektu na prvky a vazby mezi nimi.48 
Syntéza: vytváření strukturovaného objektu z jednotlivých prvků a vazeb mezi nimi. 
 
7.2. Metoda dotazníkového šetření  
 Dotazníkové šetření bude provedeno v rámci průzkumu KM v ČR. Základním cílem 
tohoto průzkumu je navrhnout možné trendy vývoje znalostního managementu.K průzkumu 
bude použita metoda dotazníkového šetření, kdy tazatelé pomocí dotazníků zjišťují 
odpovědi reprezentativního vzorku populace, subjektů trhu, nebo spotřebitelů. 
 
Metoda dotazníkového šetření může probíhat třemi způsoby:49 
 
 Písemné dotazování (e-mailem) 
- Písemné dotazování je méně finančně náročné a umožňuje kontaktovat osoby jinak 
nedosažitelné.  
                                                 
47 Sládeček M.: Řízení znalostí proti úniku mozků, dostupné z: 
www.businessworld.cz/bw.nsf/id/historie-knowledge-managemet-15let, 11. 12. 2007 
48 Punch K.:Introduction to social research, SAGE publication, London 2006, ISBN 0-7619-4417-6 
49 www.augur-consulting.cz/ 11. 11. 2007 
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- Dotazovaný může věnovat zodpovězení otázek dostatek času a péče. 
- Je vyloučen jakýkoliv vliv tazatele na odpovědi. 
- Soukromí při vyplňování dotazníku může zvýšit upřímnost odpovědí a mohou být 
zodpovězeny také důvěrnější otázky. 
- Dotazníky by měly být spíše kratší a pro správné pochopení by měly převažovat 
uzavřené otázky (nelze kontrolovat pochopení otázek). 
- Pokud nebyly použity stimuly pro návrat dotazníků, nebo pokud je téma pro 
respondenta nezajímavé, může nízká návratnost ohrozit výzkum. 
Telefonické dotazování (CATI, CAPI) 
- Je nejefektivnější a nejrychlejší - snadno a rychle kontaktuje i široce rozptýlený výběr 
respondentů.  
- Umožňuje rychle kontaktovat velké množství respondentů v jejich domácím prostředí. 
- Schopný tazatel dokáže udržet kontakt a zájem respondenta i při telefonickém 
rozhovoru a zabezpečit důvěryhodnost dotazování. 
- Mělo by být spíše kratší, aby nezdržovalo a nenudilo respondenta. 
- Nedají se použít prostředky podpořené znalosti, jako jsou obrázky, nebo ukázky 
produktů. 
Osobní dotazování 
- Osobní dotazování je spolehlivé z hlediska reprezentativnosti vzorku, maximální 
pravdivosti odpovědí i časových hranic výzkumu  
- Je pružnější než dotazování písemné - umožňuje přidat pozorování. 
- Struktura výběrového vzorku je tazatelem pečlivě vybírána a odpadají potíže 
s návratností dotazníků. 
- Schopný tazatel vyvolá zájem odpovídat, vysvětlí i náročnější otázky a zapíše otevřené 
odpovědi. 
- Negativním faktorem, který může zapůsobit, je obava respondenta ze ztráty anonymity 
a z ní vyplývající zábrany. 
- Metoda klade vysoké požadavky na tazatele. 
- Jako nestandardizovaný rozhovor se blíží ke kvalitativním metodám, protože zkoumá 
motivaci respondenta a dává mu prostor pro rozsáhlejší vyjádření. 
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S ohledem na výhody a nevýhody výše uvedených způsobů dotazníkového šetření jsem si 
zvolil písemnou formu. Ve druhé fázi, vzhledem k malému počtu navrácených dotazníků 
jsem zvolil způsob osobním dotazováním, právě z důvodu zvýšení návratnosti dotazníků.  
7.2.1. Průběh dotazníkového šetření 
 
V souladu s hlavním cílem byl stanoven následující postup pro dotazníkové šetření:  
 
− kvalitativní výzkum problematiky, 
− rozpracování do výzkumných otázek, 
− zpracování výzkumu ve firmách, 
− zpracování a analýza dat získaných pomocí dotazníků, 
− vypracování závěrečné zprávy a doporučení. 
 
 
Aby byl dosažen hlavní cíl doktorské práce, bylo nezbytné ověřit v praxi pomocí 
dotazníkového šetření velké množství konkrétních údajů. Pomocí dotazníkového šetření, které 
probíhalo v lednu, až únoru roku 2008 byly osloveny firmy z celé ČR. 
 
7.2.2. Výběr zkoumaného vzorku pro sledování dotazníkem 
V dotazníkovém šetření bylo vybráno 300 průmyslových podniků působících v ČR. Při 
směrování, komu dát dotazník v podniku, vycházím z následujícího předpokladu: řídící 
pracovníci budou příliš vytížení, aby vyplňovali dotazník. Úroveň nejnižšího managementu 
nebude mít všechny informace potřebné k vyplnění dotazníku, a proto bude dotazník 
převážně určen střednímu managementu. Firmy byly vybrány z velmi široké evropské 
databanky umístěné online na internetu.50 Ta provozuje vyhledávací portál, na kterém je 
možné najít informace o více jak 180 000 firmách z celé ČR včetně kontaktních údajů.  
7.2.3. Vlastní dotazník 
 Dotazník obsahuje 21 otázek, ve kterých jsou použity z velké části otázky s možností 
výběru odpovědi, zejména kvůli rychlosti vyplnění dotazníků, aby čas, který účastníci 
výzkumu stráví nad vlastním dotazníkem, byl co nejkratší a vyplnili tak dotazník až 
dokonce.  




Dotazník byl zaměřený na 4 tematické okruhy: 
1. Statistické otázky, které ověřují, v jakém odvětví firma působí a kolik má 
zaměstnanců. 
2. Otázky zkoumající úroveň informačních technologií a informačního systému ve 
firmě. 
3. Práce s lidskými zdroji. 
4. Organizační struktura podniku a její styl řízení informací. 
 
7.2.4. Průběh výzkumu 
 
I. Fáze - v první fázi byly dotazníky rozeslány 150 firmám pomocí elektronického kontaktu 
uvedenému v databázi. Vzhledem ke skutečnosti, že byla respondentům zaručena anonymita, 
jsem narazil na velký problém. Část respondentů zaslala vyplněný dotazník ze svých 
soukromých emailů a nebylo možno rozpoznat, o kterou firmu se jednalo.   To bohužel vedlo 
při velmi nízké návratnosti dotazníků k problému, jak oslovit znovu respondenty, kteří 
napoprvé nezareagovali. Ačkoliv byl v dopise uveden jak elektronický tak telefonický kontakt 
na mou osobu v případě, že bude otázka nesrozumitelná nebo bude potřeba něco vysvětlit, 
využili této možnosti pouze 3 firmy. Z celkových 150 rozeslaných dotazníků nebylo doručeno 
23 dotazníků vůbec z důvodu odmítnutí serverem na straně podniku nebo již neexistujícího 
emailového kontaktu. Vyplněný dotazník zaslalo pouze 22 firem, tedy návratnost byla 
pouhých 15 procent. Z tohoto důvodu jsem zvolil jako náhradní řešení formu osobního 









Graf č. 1: Grafické znázornění návratnosti dotazníků rozeslaných e-mailem 
 
 
II. Fáze  - ve druhé fázi, kdy jsem z výše uvedených důvodů zvolil osobní kontakt 
s respondenty, bylo osloveno dalších 150 firem.  Dotazníky byly vyplňovány studenty, kteří 
dostali k dispozici ode mne seznam vybraných firem. Studenti si podle místa svého bydliště 
vybrali ze seznamu podnik podle místa svého bydliště tak, aby jim byla lokalita snadno 
dostupná. Tento druh dotazování měl mnohem větší úspěch a návratnost 66 ℅ ukazuje, že 
zvolený způsob je mnohem efektivnější, než pouhé neosobní odeslání emailu. Další výhodou 
byli studenti, kteří měli průpravu jak dotazníky s respondenty vyplnit a byli jim detailně 
vysvětleny pojmy jako je delegování pravomoci, znalostí management, které mohly při 






Graf č. 2: Grafické znázornění návratnosti dotazníků osobním kontaktem 
V součtu tedy bylo 151 respondentů, kteří neodpověděli, 23 nedoručených emailů a 121 
vrácených dotazníků. Celková návratnost z 300 dotazníků tedy byla 40,3 %. 
 
 
Graf č. 3: Grafické znázornění celkové návratnosti dotazníků 
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7.2.5. Dotazník s komentářem 
 
Po prozkoumání přijatých dotazníků byly dva dotazníky z důvodu uvedení rozporuplných 
odpovědí na všechny kontrolní otázky současně vyřazeny. U ostatních dotazníků byly 
odpovědi na kontrolní otázky v souladu s předem stanoveným standardem. Celkový počet 
respondentů zařazených do výzkumu je 119. 
 





Rozložení účastníků výzkumu podle velikosti firmy 
 
Graf č. 4: Grafické znázornění členění respondentů podle velikosti 
 




malé firmy (10-49 zaměstnanců) 59 49,58% 
střední firmy (50 - 249 zaměstnanců) 51 42,86% 
velké firmy 250 a více zaměstnanců 9 7,56% 
Celkem 119 100,00% 
 










Rozložení účastníků výzkumu podle odvětví průmyslu, ve kterém působí 
Další statistickou otázkou v úvodu dotazníku byl dotaz na odvětví, ve kterém firma působí. 
Vzorek byl vybírán tak, aby do výzkumu byly zařazeny firmy ze všech odvětví průmyslu. 
Nicméně některé firmy dotazník nevyplnili. 
 










Odvětví průmyslu počet firem procentuelní podíl 
poštovní a doručovatelské služby 1 0,8% 
strojírenský 13 10,9% 
automobilový  4 3,4% 
státní a veřejná správa  2 1,7% 
spotřebitelský  7 5,9% 
telekomunikace  5 4,2% 
hoteliérství, stravování  2 1,7% 
obchod  4 3,4% 
vzdělávání  4 3,4% 
poradenství  5 4,2% 
dřevařský a dřevozpracující 6 5,0% 
potravinářský  7 5,9% 
těžba 1 0,8% 
nábytkářský  5 4,2% 
tělovýchova  1 0,8% 
optika, přesné strojírenství 4 3,4% 
výroba a rozvod tepla a el. energie 1 0,8% 
výroba a rozvod pitné a užitkové vody 1 0,8% 
zpracovatelský 7 5,9% 
služby 8 6,7% 
zemědělství 6 5,0% 
překladatelské služby 1 0,8% 
bankovnictví, pojišťovnictví 5 4,2% 
informační technologie, software 10 8,4% 
stavebnictví 8 6,7% 
chemický a farmaceutický 1 0,8% 
Celkem 119 100,0% 




Otázky číslo 1-5 byly zaměřeny na zjištění technické úrovně respondentů v oblasti IT   
1. Používáte ke své práci počítač a internet?  
□ Ano používám denně PC s připojením do sítě internet 
□ Ano používám denně PC ale internet pouze k přečtení  elektronické pošty 
□ Ne nepoužívám 
 
Graf č. 6: Grafické znázornění odpovědí respondentů na otázku č. 1 
 Ze 119 sledovaných firem 101 (84,9 %) používá ke své práci počítače s připojením do sítě 
internet, 16 (13,4%) z nich používá internet pouze ke komunikaci prostřednictvím e-mailu a 
2 firmy 1,7 % nepoužívá internet vůbec. Toto vysoké číslo potvrdilo můj předpoklad, že 
podstatná část respondentů, konkrétně 117 firem (98,3 %), má počítač s připojením do sítě 
internet.  
Otázka zkoumá možnosti účastníků výzkumu, práce na počítači a jeho propojení do sítě 
internet. Jde o důležitý faktor, který ovlivňuje vznik a využívání nových znalostí a zejména 





2. Počet pracovníků na jeden počítač?  
□ 1 
□ 2 
□ 3 a více 
Graf č. 7: Grafické znázornění odpovědí respondentů na otázku č. 2 
 
Pouze pro svou potřebu mají zaměstnanci v 85 firmách (71,4%), ve 14 firmách (11,8%) se 
musí dělit dva zaměstnanci o jeden počítač a u 20 dotazovaných firem (16,8%) sdílí jeden 
počítač 3 a více zaměstnanců.  
Otázka má za úkol zjistit, zda má pracovník sám pro sebe počítač nebo jej sdílí z více 
pracovníky. Sdílení s více pracovníky omezuje a snižuje dostupnost znalostí. Jde však o 
průměrné číslo na celou organizaci. Pokud bude ve firmě vysoký podíl zaměstnanců 
v dělnických profesích, bude toto číslo vysoké. Zde doporučuji na nižších organizačních 
úrovních zajistit přenos explicitních znalostí jinou formou například informačními letáky, 
které se budou umísťovat na pořád stejné místo. Ideální jsou prostory, kde se schází nebo 
často pohybují zaměstnanci. Vedení pak bude muset zajistit, aby zaměstnanci informace 





3. Jaké jsou investice do IT?  
□ udržujeme neustále IT, PC modernizujeme každý rok, snažíme se neustále 
modernizovat  
□ investice do IT jsou dostatečné pro potřebu firmy 
□ investice do IT jsou minimální, PC se obnovuje až na konci životnosti 
 
 
 Graf č. 8: Grafické znázornění odpovědí respondentů na otázku č. 3 
Ze zkoumaného vzorku 41 firem (34,4%) udržuje neustále IT, PC modernizují každý rok, 71 
firem (59,7%) investuje do IT dostatečně jejím potřebám a 7 firem (5,9%) investuje do IT 
minimálně.  
Touto otázkou je sledována zastaralost IT v podniku, čím je systém starší, tím je rychlost 
datové komunikace menší, což může vést při velmi zastaralých IT až k využívání pouze pro 
nejnutnější účely a nechuti sledovat a využívat nové znalosti. Vysoké investice, neustále 
obnovování IT a využívání vlastního IS jsou ukazatelem prostředí, kde je dobrý tok 
explicitních znalostí. Tato otázka byla zvolena záměrně subjektivně, neboť je dobré dát 
firmám možnost odpovídat podle skutečnosti. Subjektivní je zde zastaralost. Firmě v oboru 
IT se bude počítač starší než dva roky zdát zastaralý a naopak firmě pracující v oblasti 
zemědělství bude vyhovovat i počítač starší.  Vysoký podíl respondentů 94,1 % odpovědělo, 
že jejich informační technologie jsou moderní nebo investice odpovídají aktuálním 
potřebám firmy, což je pro potřeby zavádění znalostního managementu velmi dobré. 
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4. Jak starý PC používáte?  
□ nový počítač, stáři do jednoho roku 
□ 2-3 roky starý 
□ 4 roky starší 
Graf č. 9: Grafické znázornění odpovědí respondentů na otázku č. 4 
Ze 119 sledovaných firem 47 (39,5 %) používá ke své práci počítače, které nejsou starší než 
jeden rok, 63 (52,9 %) z nich používá počítače dva až tři roky staré a 9 firem (7,6 %) má 
počítače staré 4 roky nebo starší. Celkově pak 110 firem (92,4 %) používá počítače 
maximálně tři roky staré, což jsou při současné době zastarávání výpočetní techniky velmi 
dobré podmínky pro sdílení explicitních znalostí. Tomuto vysokému poměru nové výpočetní 
techniky nahrávají v současnosti velmi nízké ceny, což je mimo jiné způsobeno velmi 
dobrým kursem koruny vůči dolaru. 
Tato otázka byla současně účelně zařazená jako kontrolní otázka k předchozí otázce. Zde u 
dvou dotazníků došlo k rozporu. Oba respondenti odpověděli, že vlastní počítač starší než 4 
roky a v předchozí otázce odpoví, že PC modernizují každý rok. Tento nesoulad i u dalších 





5. Používáte software s podporou znalostního managementu?  
□ mám PC s běžným kancelářským balíčkem, nemáme ani vlastní firemní IS 
□ používáme na PC vlastní firemní IS, který však nemá přímou podporu sdílení 
znalostí 
□ náš firemní IS má přímou podporu znalostního managementu 
  
Graf č. 10: Grafické znázornění odpovědí respondentů na otázku č. 5 
U otázky č. 5 odpovědělo 30 firem (25,2 %), že používá ke své práci počítače s běžným 
kancelářským balíčkem bez vlastního informačního systému, 64 firem (53,8 %) používá 
počítače s vlastním firemním informačním systémem, ale bez podpory znalostního 
managementu a pouhých 25 firem (21 %) má počítače vybavené informačním systémem 
s podporou znalostního managementu.  
Vybavenost podniku vlastním IS obvykle dělaným na míru, je ukazatelem, že majitelé mají 
o firmu skutečně zájem a také jde většinou snadněji implementovat systém znalostního 
managementu do podniku. Respondentům, kteří používají vlastní informační systém 
uzpůsobený podmínkám firmy 53,8 %, bych doporučil, aby se obrátili na dodavatele 
informačního systému a zjistili si náklady na rozšíření o modul znalostního managementu. 
Mnohdy je rozšíření a implementace do stávajícího informačního systému mnohem 
jednodušší než firmy očekávají.  
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Otázky číslo 6-18 byly zaměřeny na zjištění, jaké manažerské techniky jsou používány, 
jak jsou prostupné horizontální a vertikální úrovně organizací pro informace a jaký je 
podíl taktních a explicitních znalostí v organizaci.    
6. Jak často probíhají formální schůzky? Například porady vedení. 
□ 1x týdně  
□ 1x měsíčně  
□ 1x ročně 
□ vůbec neprobíhají 
Graf č. 11: Grafické znázornění odpovědí respondentů na otázku č. 6 
Z dotazovaných 119 respondentů odpovědělo 81 (68 %), že u nich probíhají formální 
schůzky alespoň 1x týdně, 34 respondentů (28,6 %) pořádá formální schůzky 1x měsíčně, 4 
(3,4 %) respondentů pořádá formální schůzky 1x ročně. Žádná organizace neuvedla, že by 
se u ní formální schůzky nekonaly vůbec. 
Otázky číslo 6 a číslo 7 sledují přenos informací mezi vertikálními a horizontálními 
úrovněmi. Na pravidelných schůzkách dochází ke komunikaci mezi nadřízeným a 
podřízeným a současně mezi kolegy na stejné organizační úrovni. Tím dochází k přenášení 
informací. Dále si je nutné uvědomit, že výstupem formální schůzky je obvykle předání 
informace ve formě explicitní znalosti a naopak takovýto styl schůzek nepodporuje předání 
tacitních znalostí. Velký počet respondentů 68 % organizuje porady vedení jednou týdně což 
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je naprosto ideální stav. Zbývající firmy by se měly zaměřit na častější pořádání formálních 
schůzek, nebo jiným způsobem zajistit, aby docházelo k předávání explicitních znalostí. 
7. Jak často probíhají neformální schůzky? Setkání nadřízených a podřízených při 
neformálních příležitostech.  
□ 1x týdně  
□ 1xměsíčně  
□ 1x ročně 
□ vůbec neprobíhají 
 
Graf č. 12: Grafické znázornění odpovědí respondentů na otázku č. 7 
 
Z dotazovaných 119 respondentů odpovědělo 60 (50,4 %), že u nich probíhají neformální 
schůzky alespoň 1x týdně, 25 respondentů (21 %) pořádá neformální schůzky 1x měsíčně, 
30 (25,2 %) respondentů pořádá neformální schůzky 1x ročně a u čtyř organizací (3,4 %) 
neprobíhají neformální schůzky vůbec. U neformálních schůzek jsem záměrně neuváděl 
výčet různých neformálních akcí, aby si respondent mohl v rámci své pozice promyslet, jaké 
konkrétní setkání jsou u nich ve firmě a nebyl tak limitovaný případným výčtem možností. 
Důvodem této otázky je zjištění přenosu informací mezi vertikálními a horizontálními 
úrovněmi a zejména intenzita přenášení informací. U neformálních schůzek nejde většinou o 
tak důležité informace, ale otázkou je, zda vůbec má dotazovaný přístup k informacím 
 102 
 
formálního či neformálního charakteru. Pořádání neformálních schůzek a setkání je dobrým 
předpokladem pro sdílení tacitních znalostí. Přes 50 % respondentů pořádá neformální 
schůzky jednou týdně, což je naprosto ideální situace. Zbývající respondenti by se měli 
zaměřit na častější organizování neformálních schůzek, tak aby zaměstnanci alespoň na 
klíčových pozicích měli častější kontakt neformálního charakteru s ostatními zaměstnanci. 
8. Existují v podniku týmy?  
□ Ano vytvářejí se běžně k řešení častých problémů 
□ Ano ale vytvářejí se pouze výjimečně k řešení mimořádných problémů 
□ Ne týmy se v podniku nevyskytují 
Graf č. 13: Grafické znázornění odpovědí respondentů na otázku č. 8 
U otázky č. 8 odpovědělo 62 firem (52,1 %), že se vytvářejí týmy běžně k řešení častých 
problémů, 31 firem (26 %) odpovědělo, že se týmy vytvářejí pouze výjimečně k řešení 
mimořádných problémů a 26 firem (21,9 %) týmy v podniku vůbec nevytváří. 
Hlavní výhodou týmu je již známé „více hlav, více ví“ a současně rychlejší reakce na 
nečekané události. Týmy se tvoří za účelem uskutečnění plánovaného projektu určeného 
organizací nebo specifického úkolu, který bývá obvykle nad rámec běžných pracovních 
povinností. Časté zapojování do týmů je jedním z nejlepších nástrojů k přenášení tacitních 
znalostí mezi zaměstnanci, naopak nevytváření žádných týmů indikuje špatné sdílení 
tacitních znalostí. V tomto ohledu mají respondenti velmi značné nedostatky a doporučuji, 
aby se snažili podporovat v rámci firmy častější vytváření týmů. Respondenti, kteří nemají 
fixní týmy 31 % a vytvářejí týmy pouze občas, by se měli zamyslet nad výhodami stálých 
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týmů a snažit se jich využívat. Poslední skupina, 21,9 % respondentů týmy vůbec nemá.  
Zde musí respondenti zvážit, zda chtějí sdílet skryté znalosti a popřípadě pomocí jiných 
nástrojů sdílení tacitních znalostí tento nedostatek eliminovat.  
9. Máte představu o práci, kterou dělá Váš kolega na obdobné pozici  v podniku?  
□ Ano 
□ Ne 
Graf č. 14: Grafické znázornění odpovědí respondentů na otázku č. 9 
Na otázku č. 9 odpovědělo 115 firem (96,6 %), že se mají představu o práci svého kolegy a 
pouhé 4 firmy (3,4 %) odpovědělo, že nemají představu o práci svého kolegy. 
Otázka sleduje, jaký je tok informaci na vertikální úrovni v podniku. Pokud nemá účastník 
představu o práci svého kolegy, pak je tok informací na velmi špatné úrovni.  Dalším 
důsledkem neznalosti práce kolegy je předpoklad, že zaměstnanec, který o znalosti neví, ji 
nepoužívá. Důležité je mít zmapované také skryté  znalosti spojené s jednotlivci, neboť i zde 
platí, nemusíme mít všechny znalosti potřebné k provedení určité činnosti, ale musíme vědět 
kdo je má.  Důvodem vzniku situace, kdy zaměstnanci obvykle nemají představu o práci 
svého kolegy, je udržování klasických organizačních struktur. Zde doporučují zvážit 




10. V případě Vašeho zájmu o výsledky práce Vašeho kolegy máte přístup k jeho 
práci:  
□ bez problému, nahlédnutím do firemního IS 
□ musím požádat svého nadřízeného o tyto informace 




Graf č. 15: Grafické znázornění odpovědí respondentů na otázku č. 10 
Na otázku č. 10 odpovědělo 77 firem (64,7 %), že v případě zájmu o výsledky práce kolegy 
mají přístup k jeho práci, 24 firem (20,2 %) odpovědělo, že musí požádat svého nadřízeného 
o tyto informace a 18 organizací (15,1 %) vůbec nemá přístup k těmto informacím. 
Otázka zkoumá tok informaci na vertikální úrovni v podniku, a zda je vůbec možné v 
případě potřeby vyměňovat znalosti v rámci stávající organizační struktury. Tuto 
problematiku je možné také řešit zveřejněním mapy znalostí. Zaměstnanci pak mohou 
mnohem snadněji získávat nové znalosti a už tím, že o ně projeví zájem, mohou pracovníci 
řídicí tok znalostí ve firmě vylepšovat tok znalosti všem zaměstnancům. Mezi otázkou číslo 
9 a číslo 10 je patrný jeden rozpor. V otázce číslo 9 uvedli pouze 4 respondenti, že nemají 
představu o práci svého kolegy. V otázce číslo 10 však uvedlo 18 respondentů, že nemají 
přístup k výsledkům práce svého kolegy. Zde se nabízí otázka, jak mohou mít respondenti 
představu o práci svého kolegy, když nemají přístup k výsledkům jeho práce.  Tento rozdíl 
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si vysvětluji tak, že zaměstnanci ví o tom, co jejich kolega dělá například z porady, ale nemá 
přístup ke konkrétnímu výstupu jeho práce. 
11. Delegují se úkoly?  
□ v podniku se zcela běžně delegují úkoly  
□ delegace úkolů je velmi v omezené míře 
□ úkoly se v podniku nedelegují  
  
Graf č. 16: Grafické znázornění odpovědí respondentů na otázku č. 11 
Na otázku č. 11 odpovědělo 84 firem (70,6 %), že se v podniku zcela běžně delegují úkoly, 
22 firem (18,5 %) odpovědělo, delegace je velmi v omezené míře a 13 organizací (10,9 %) 
vůbec nemá přístup k těmto informacím. 
. Tato otázka měla za cíl zjistit, zda se podřízení mohou dostat k informacím, které má jeho 
nadřízený. Neochota delegovat naznačuje nedůvěru ve své podřízené, což v důsledku přináší 
nižší přenos informací mezi vertikálními úrovněmi v podniku Časté delegování sebou nese 
také nutnost poskytnout v rámci delegované pravomoci informace na vertikálních úrovních. 
S ohledem na velmi vysoké zjištěné číslo 70,6 % firem, které běžně delegují své úkoly, je 




12. Jak často se delegují úkoly? Pouze pokud jste odpověděli na předchozí otázku 
první nebo druhou volbu, jinak nevyplňujte.  
□ minimálně jednou ročně 
□ minimálně jednou měsíčně 
□ minimálně jednou za 14 dní 
□ minimálně jednou týdně 
 Graf č. 16: Grafické znázornění odpovědí respondentů na otázku č. 12 
Na otázku č. 12 odpovědělo 13 firem (12,3 %), že se v podniku delegují úkoly minimálně 
jednou ročně, 37 firem (34,9 %) odpovědělo, že se deleguje minimálně jednou měsíčně, 17 
firem (16 %) odpovědělo, že delegují minimálně jednou za 14 dní a 39 firem (36,8 %) 
odpovědělo, že delegují minimálně jednou týdně. Takto vysoké číslo 36,8 % si vysvětluji 
zejména zapojením velkých a středních firem, u kterých je s ohledem na počet zaměstnanců 
tak časté delegování zcela normální. U této otázky bylo hodnoceno pouze 106 dotazníků, 
protože v předchozí otázce odpovědělo 13 firem, že se úkoly nedelegují. 
Delegování pravomoci sebou nese velmi dobrou informovanost mezi jednotlivými 
horizontálními úrovněmi. Časté delegování je současně indikátorem důvěry nadřízeného ve 
své podřízené. Čím častěji dochází k delegování pravomocí, tím více bude v podřízeném 
vzbuzován pocit potřebnosti. V případě provozování systému řízení znalostí je to dobrým 
nástroj jak vzbudit u podřízených zájem o řízení znalostí. V rámci delegované pravomoci 
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jim budou současně přiděleny přístupová práva ke znalostem, které budou nutné ke splnění 
úkolu.  
13. Jaký způsob komunikace je v podniku upřednostňován?  
□ ústní  
□ písemný nebo elektronickou poštou 
Graf č. 17: Grafické znázornění odpovědí respondentů na otázku č. 13 
Na otázku č. 13 odpovědělo 85 firem (71,4 %), že preferují v podniku komunikaci ústní a 34 
firem (28,6 %) pak preferuje písemnou komunikaci nebo prostřednictvím emailu. 
Tato otázka prověřuje poměr mezi explicitními a tacitními znalostmi zjištěných u otázek č. 6 
a 7, ústní komunikace představuje prostředí lepší pro sdílení tacitních informací a písemná 
komunikace čí elektronickou poštou pak je lepší pro sdílení explicitních znalostí.  
Firmy, které uvedly, že je u nich preferovaný ústní způsob komunikace mnohdy v rozporu 
s tím co říkají, investují obrovské prostředky do informačních technologií. Z toho vyplývá, 
že ve většině organizací nemají jasnou strategii řízení znalostí 
Dále byl zjištěn nesoulad s otázkou č. 6, kdy 68 % procent respondentů uvedlo, že u nich 
probíhají formální schůzky (přenos explicitních znalostí) minimálně jednou týdně a u otázky 
č. 7 uvedlo 50,4 % respondentů, že u nich probíhají neformální schůzky (přenos tacitních 
znalostí) minimálně jednou týdně. Na základě odpovědí č. 6 a č. 7. všech respondentů bylo 
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zjištěno, že ve více firmách probíhají častěji formální schůzky, které podporují přenos 
explicitních znalostí. Je zde naprosto opačný poměr, než uvedli respondenti při preferenci 
komunikace ve firmách. Z tohoto rozdílu je patrná neznalost znalostních strategií a je 
nezbytné, aby se firmy více soustředili na přenos explicitní nebo tacitní znalosti a méně 
preferovaný přenos znalostí se snažili podporovat v rámci svých možností. Takto pouze 
dochází k zamezování potenciálních možností přenosu znalostí.   
14. Existuje norma nebo směrnice, která upravuje komunikaci mezi  zaměstnanci?  
□ ano  
□ ne  
□ chystáme se takovou normu zavést 
Graf č. 18: Grafické znázornění odpovědí respondentů na otázku č. 14 
Na otázku č. 14 odpovědělo 43 firem (36,1 %), že v podniku existuje norma nebo směrnice, 
která upravuje komunikaci mezi zaměstnanci, 69 respondentů (58 %) takovou normu nebo 
směrnici nemá a 7 firem (5,9 %) hodlá takovouto normu zavést.  
Otázka sleduje, zda zaměstnanci mají přesně předepsaný postup komunikace a nedochází 
tak k přetrhání informačního toku na důležitých pozicích. Zde se ukazuje, že většina firem 
58 % žádným způsobem komunikaci v rámci podniku neupravuje. Jde o velký nedostatek, 
který by měla většina firem začít co nejdříve řešit. Pokud budou informace zasílány pouze 
na základě okamžité potřeby, hrozí, že se časem důležité informace nedostanou na pozice, 




15. Je pevně vymezený tok informací v organizaci?  
□ Ano informace se předávají přesně podle organizační struktury 
□ Ano ale informace se začleňují do IS a přístup k nim je podle přidělených práv 
□ Ne informace nejsou v organizaci žádným způsobem regulovány 
  
Graf č. 19: Grafické znázornění odpovědí respondentů na otázku č. 15 
Na otázku č. 15 odpovědělo 54 firem (45,4 %), že se v podniku informace předávají přesně 
podle organizační struktury, 44 firem (37 %) používá k přenosu informací svůj informační 
systém a 21 firem (17,6 %) tok informací žádným způsobem nereguluje. 
Pevně stanovený tok informací je odrazovým můstkem pro zavedení znalostního 
managementu, v případě, že jsou informace propustné všemi úrovněmi je pak snazší stejným 
způsobem  šířit i znalosti. Pokud je v podniku těžce průchodná jakákoliv informace, lze 
těžko očekávat, že tomu bude jinak u znalostí.  
16. Kopíruje tok informací organizační strukturu?  
□ Ano tok informací skrze firmu kopíruje přesně organizační strukturu 
□ Ano tok informací téměř kopíruje organizační strukturu, ale na některých úrovních 
se mírně odchyluje 




Graf č. 20: Grafické znázornění odpovědí respondentů na otázku č. 16 
Na otázku č. 16 odpovědělo 34 firem (28,6 %), že se v podniku informace přesně kopírují 
organizační strukturu, 71 firem (59,7 %) má při toku informací mírné odchylky od 
organizační struktury a 14 firem (11,7 %) má zcela odlišný tok informací od organizační 
struktury. 
Cílem otázky bylo zjistit stav toku informací v podniku. V ideálním případě tok informací 
kopíruje organizační strukturu, pokud se začíná odchylovat, znamená to, že některá 
organizační jednotka je bez informací. Tento průzkum byl značně zjednodušený a bylo by 
vhodné, zjistit také příčinu, nicméně pro odhalení největších slabin bylo i zjištění této 
odchylky dostatečné. Firmy, u kterých se tok informací odchyluje od organizační struktury, 
by měly tento nedostatek co nejdříve napravit. Prvním krokem je zjistit, ve kterých místech 
jsou informační toky zpřetrhané.  Ve druhém kroku je vhodné zjistit příčiny, které vedly 
k přetrhání toku informací. Ve třetím kroku je nutné zavést organizační opatření a nejlépe 
pomocí směrnice či vnitřní normy nastavit pravidla komunikace pro všechny organizační 





17. Kdo je zodpovědný za tok informaci v rámci Vašeho podniku  
□ top management 
□ je pověřený konkrétní pracovník, který zajišťuje tok informací v rámci podniku 
□ za tok informací není nikdo zodpovědný  
 Graf č. 21: Grafické znázornění odpovědí respondentů na otázku č. 17 
V případě, že není zajištěný správný tok informací je nutné tento nedostatek korigovat. V 
rámci podniku je nejvhodnější, když za tok informací odpovídá přímo někdo z vrcholového 
managementu, který je nejlépe schopen posoudit, jaké informace jsou potřebné pro dílčí 
organizační složky či pozice. Pokud jde o pověřenou osobu je situace horší, ale je zde jakási 
snaha o řízení toku informací. Většina respondentů odpověděla, že je u nich zodpovědný za 
tok informací někdo z vrcholového managementu, takže situace ve zkoumaných firmách je 
velmi dobrá. U organizací, kde je pověřený konkrétní pracovník řízením, je situace trochu 
složitější. Zde je nutné brát v potaz také organizační strukturu organizace. V případě velké 
organizace s klasickým typem organizační struktury, kdy půjde o organizační strukturu 
z hlediska řízení managementu shora dolů viz. kapitola 3.1.5., má jak manažer, tak pověřený 
pracovník značně omezené možnosti. Informace se zde šíří zejména po vertikální linii a 
horizontální linie je ve většině případů zcela nepropustná. Zde musí jak manažer, tak 
pověřený pracovník zodpovědný za tok informací bezpodmínečně trvat na striktních 
pravidlech toku informací nejlépe skrze celou organizační strukturu. U moderních typů 
organizačních struktur například u struktury zdola nahoru viz kapitola 3.1.6., které jsou již 
flexibilní a ploché, je situace odlišná.  Zde je vhodné motivovat zaměstnance k vytváření a 
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zaznamenávaní znalostí, které se pak prostřednictvím informačního systému nebo ústním 
podáním předávají dále po vertikální i horizontální linii. U smíšené organizační struktury 
viz. kapitola 3.1.7.  tok informací  řídí manažeři na střední úrovni a není moc vhodné, aby 
jim do toho vrcholový management, který z hlediska organizační struktury nemá takový 
přehled, zasahoval do toku informací. Vrcholový management je v tomto případě pouze 
tvůrcem znalostní strategie.     
18. Mají pracovníci pevně stanovené úkoly a popis  pracovní činnosti nebo pracují 
samostatně?  
□ ano úkoly a pracovní činnost jsou přesně definovány 
□ částečně je popis pracovní činnost deklarován, ale pracovníci mají volnost,  jaký 
zvolí postup při řešení problémů 
□ ne pracovníci postupují zcela dle své intuice 
 
  Graf č. 22: Grafické znázornění odpovědí respondentů na otázku č. 18 
Na otázku č. 18 odpovědělo 51 firem (42,9 %), že ve firmě jsou úkoly a pracovní činnosti 
přesně definovány, 66 firem (55,4 %) má popis pracovní činnosti částečně deklarován a 
pouhé dvě firmy uvedly, že jejich pracovníci postupují zcela dle své intuice. 
Volnost při stanovování pracovního postupu je dobrým znakem pro naplňování znalostního 
systému novými znalostmi. Zde se musí také posuzovat typ organizace. Firmy, které se 
zaměřují na vědu a výzkum, by měli preferovat větší volnost při pracovních postupech než 
firmy výrobní. Zaměstnancům se musí vždy dobře vyjasnit působnost a cíl. Jakým 
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způsobem cíle dosáhnou, může být různé a pokud dá vedoucí volnost zaměstnancům při 
plnění pracovních úkolů, mohou vzniknout lepší postupy, které pak zaměstnanci 
prostřednictvím systému znalostního managementu mohou poskytovat dále. Zvolit míru 
volnosti při plnění pracovních povinností je nesnadným úkolem a je většinou na citu a 
zkušenostech manažerů, jakou míru volnosti svým podřízeným stanoví. Pokud však budou 
zaměstnanci striktně dodržovat stanovené postupy, není moc velká pravděpodobnost, aby 
vznikla nová znalost.  
19. Podnikem užívané programové vybavení je:  
□ standardní  
□ speciálně upravené podmínkám firmy 





Graf č. 23: Grafické znázornění odpovědí respondentů na otázku č. 19 
Otázka č. 19 zjišťovala druh informačního systému, který je ve firmě používán. Při 
průzkumu odpovědělo 27 firem (22,7 %), že jejich informační systém je standardní, 58 
firem (48,7 %) uvedlo, že jejich informační systém je speciálně upravený podmínkám firmy 




Otázka je zaměřená na zjištění zda firmy používají standardní nástroje poskytované 
dodavatelem nebo zda byl pro ně využívaný informační systém naprogramován na zakázku.  
Většina respondentů vlastní informační systém speciálně upravený podmínkám firmy, což 
svědčí o zájmu vedení na řízení toku informací. U 22,7 % firem, kde se používá pouze 
standardní programové vybavení, lze očekávat horší řízení toku informací napříč firmou.  
 
Shrnutí 
- Investice do IT jsou velmi vysoké, neboť pouze 7,6 %  respondentů  přiznalo, že 
pracují na počítači starém 4 roky nebo starším. 
- Většina firem je velmi dobře technicky vybavena, 71 % respondentů investuje každý 
rok do modernizování výpočetní techniky a 71 % organizací uvedlo, že má každý 
zaměstnanec přístup ke svému počítači. Sdílení explicitních znalostí těmto 
respondentům nebude z hlediska vybavenosti výpočetní technikou činit potíže.  
- Vysoký podíl respondentů 94,1 % odpovědělo, že jejich informační technologie jsou 
moderní nebo investice odpovídají aktuálním potřebám firmy, což je pro potřeby 
zavádění znalostního managementu velmi dobré. 
- České firmy jsou velmi dobře vybavené technikou a velká většina organizací má 
připojení do sítě internet 98,3 %.  To je dobrý základ pro sdílení explicitních znalostí.  
- Podstatná část činností firem se ve většině případů orientuje na technické vybavení a 
firmám již unikají otázky poskytování map znalostí nebo řízení trhu znalostí. 
 
- Velký počet respondentů 68 % organizuje porady vedení jednou týdně, což je 
naprosto ideální stav pro sdílení explicitních znalostí. 
 
- Časté zapojování do týmů je jedním z nejlepších nástrojů k přenášení tacitních 
znalostí mezi zaměstnanci. Celkově 52,1 % firem uvedlo, že vytvářejí týmy běžně k 
řešení častých problémů, 26 % firem odpovědělo, že se týmy vytvářejí pouze 
výjimečně k řešení mimořádných problémů, naopak nevytváření žádných týmů 




- Firmy, které uvedly, že je u nich preferovaný ústní způsob komunikace, mnohdy 
v rozporu s tím co říkají, investují obrovské prostředky do informačních technologií. 
Z toho vyplývá, že ve většině organizací nemají jasnou strategii řízení znalostí. 
 
- Z výsledků je patrná neznalost strategie řízení znalostí mezi většinou respondentů. 
Vysvětlením by mohla být špatná informovanost zaměstnanců, neboť i respondenti, 
kteří uvedli, že mají informační systém s podporou znalostního managementu, často 
odpovídali, že je u nich preferován ústní přenos informací.  
 
 
7.3. Doporučení  
Po důsledném prostudování a rozboru dotazníků jsem sestavil pro respondenty následující 
doporučení: 
 
- Většina firem se soustředí pouze na jeden druh znalostí, na explicitní nebo tacitní. 
V tomto ohledu by se firmy neměly soustředit pouze na jeden druh znalostí, ale 
rozvíjet v rámci zvolené strategie i druh znalostí, který není momentálně tak 
podporován.  
- Firmy by se měly chovat více ekonomicky, například při preferenci ústní formy 
přenosu informací se soustředit na ni a až sekundárně podporovat přenos informací 
pomocí informačních technologií, naopak při preferenci písemné formy přenosu 
informací se soustředit až sekundárně na přenos forem přenosu tacitních znalostí.  
- Firmy by si měly vytyčit jasnou znalostní strategii a seznámit s ní všechny své 
zaměstnance. Z dotazníkového šetření byla patrná její neznalost, i když firma měla 
IS se znalostním managementem, tak se často podle toho zaměstnanci nechovali, 
nebo neznali zvolenou strategii.  
- Respondentům, kteří používají vlastní informační systém uzpůsobený podmínkám 
firmy 53,8 %, bych doporučil, aby se obrátili na dodavatele informačního systému a 
zjistili si náklady na rozšíření o modul znalostního managementu. Mnohdy je 
rozšíření a implementace do stávajícího informačního systému mnohem jednodušší 
než firmy očekávají.  
- Firmy, které neorganizují porady vedení jednou týdně, což je naprosto ideální stav 
z hlediska znalostního managementu, by se měly zaměřit na častější pořádání 
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formálních schůzek nebo jiným způsobem zajistit, aby docházelo k předávání 
explicitních znalostí. Zde doporučuji, aby vedení pravidelně v týdenních intervalech 
informovalo třeba pomocí emailů o dění ve firmě a zajistilo rozesílání co největšímu 
počtu zaměstnanců. Další možností je vydávat firemní časopis a šířit jej mezi 
zaměstnanci. 
- Firmy, které nepořádají týdně neformální schůzky, by se měly zaměřit na jejich 
častější organizování tak, aby zaměstnanci alespoň na klíčových pozicích měli 
častější kontakt neformálního charakteru s ostatními zaměstnanci. 
- Respondenti, kteří nemají fixní týmy a vytvářejí týmy pouze občas, by se měli 
zamyslet nad výhodami stálých týmů a snažit se jich využívat. Skupina respondentů, 
která týmy vůbec nemá, musí zvážit, zda chce sdílet skryté znalosti pomocí týmů, 
popřípadě pomocí jiných nástrojů sdílení tacitních znalostí tento nedostatek 
eliminovat. 
 
7.4. Ověření hypotéz 
 
V první kapitole jsem si stanovil hypotézy, které zde na základě vyhodnocení dotazníkového 
šetření budou vyvráceny nebo potvrzeny.  
 
 
H1: Očekávám, že firmy budou dostatečně technicky vybaveny, aby zaměstnanci měli 
v případě potřeby přístup k počítači. 
 
Z dotazníkového šetření vyplynulo, že 23,5 % respondentů má technické vybavení na 
vynikající úrovni a zaměstnanci mohou využívat počítač sami pro sebe, 45,4 % respondentů 
uvedlo, že firma má v průměru jeden počítač pro dva zaměstnance. S ohledem na podíl 
dělnických profesí ve firmách je i tato možnost velmi dobrá pro fungování znalostního 
managementu. Celkem tedy 68,9 % respondentů má dostatečné technické vybavení. Hypotéza 
H1 se tedy potvrdila.     
 
H2: Lze očekávat, že ve firmách bude vzhledem k jejich snadnějšímu sdílení a šíření 




Nejvíce práci s tacitními a explicitními znalostmi vystihuje preferovaný způsob komunikace.  
Na otázku týkající se způsobu komunikace odpovědělo 71,4 % respondentů, že preferují 
v podniku komunikaci ústní, tedy formu, která podporuje sdílení tacitních informací. Nastala 
tedy naprosto opačná situace, než jsem očekával a hypotéza H2 se nepotvrdila.     
 
 
8. Možnosti pokračování výzkumné práce a budoucí směřování 
znalostního managementu 
 
Tato disertační práce je s ohledem na svůj  rozsah zaměřená v rámci oblasti znalostního 
managementu pouze na nejdůležitější faktory. Pří psaní práce jsem na znalostní management 
nahlížel zejména z pohledu práce s lidskými zdroji, organizační struktury firmy a možností 
současných informačních systémů. Výsledky mé práce jsou dobrou pomůckou pro firmy, které 
hodlají zavádět nebo již mají systém řízení znalostí. Práce mapuje dosavadní přístupy ke 
znalostnímu managementu. Shrnuté teoretické i praktické poznatky pak mohou být odrazovým 
můstkem pro další možné výzkumy z oblasti znalostního managementu. Práce naplnila 
všechny vytyčené cíle a v mnohém nastínila další možný výzkum zatím neřešené 
problematiky.  
 
Výsledky této práce mohou být využívány při řešení některých problémů: 
- Stanovení znalostní strategie v závislosti na současném stavu informačních technologií. 
- Zachytávání stávajících znalostí v podniku. 
- Zavádění systému znalostního managementu. 
- Využívání delegování pravomoci nebo sestavování týmu ve firmě pro podporu 
znalostního managementu. 
- Způsob mapovaní znalostí v podniku a její poskytování zaměstnancům. 
 
Slabé a teoreticky nedořešené oblasti znalostního managementu, které bych doporučil 
rozpracovat v rámci dalšího výzkumu, jsou tyto: 
- Vliv firemní kultury na oblast znalostního managementu. 
- Kvalita výpočetní techniky a její vliv na ochotu zaměstnanců pracovat se systémem 
znalostního managementu. 





Tyto návrhy vyplynuly při psaní mé práce, kdy jsem sám neměl dostatek relevantních 
informací pro řešení teoretických otázek a žádna literatura je doposud neřešila.  
 
Znalostní management má mnoho využití a možností, které díky mé doktorské práci budou 
dostupnější všem firmám. V současné době je znalostní management ve velké míře využíván 
ve vědeckovýzkumné oblasti, ve zdravotnictví, v právu, telekomunikacích nebo finančních 
institucích. 
 
9. Stanovení vědeckého přínosu 
 
Hlavním vědeckým přínosem, který ve své práci spatřuji, je zjištění aktuálního stavu KM 
v průmyslových podnicích v ČR. Pomocí dotazníkového šetření bude zmapována situace 
znalostního managementu. 
 
Přínosy pro teorii 
- Zmapování názorů a současných poznatků z oblasti znalostního managementu z 
různých úhlů pohledu. 
- Srovnání jednotlivých přístupů. 
- Vypracování teoretického materiálu ke zkoumané problematice. 
- Práce ukazuje možnosti využívání znalostního managementu. 
- Byly zmapovány faktory ovlivňující znalostní management zejména pak v rovinách 
informačních systémů, lidských zdrojů a organizační struktury podniku. 
- Na základě závěrů dotazníkového šetření byly zobecněny a stanoveny základní 




Přínosy pro praxi 
- Dle analýzy dotazníkového šetření byly zjištěny některé nedostatky ve firmách a byla 




- Na základě těchto doporučení lze využívat komplexněji možnosti znalostního 
managementu, identifikovat nejčastější chyby a nalézt možné postupy, které 
pomohou vyvarovat se nejčastějším chybám v řízení znalostí. 
 
- Využití zjištěných nedostatků umožní v praxi firmám snadněji implementovat 
znalostní management a mohou se vyhnout často opakovaným chybám. 
 
Přínosy pro pedagogiku 
  
Možnost využití získaných poznatků ve výuce na Právnické fakultě UP v Olomouci při 
výuce předmětu „Základy managementu“. Nově získané vědomosti budou obsaženy 
v připravovaných skriptech, konkrétně kapitole moderní trendy managementu. 
 
Další možností je zavedení nového volitelného předmětu „Znalostní management, který se 
na některých vysokých školách již vyučuje. Osnova předmětu by pak mohla být následující: 
- Základní pojmy znalostního managementu, informace, data, znalosti. 
- Explicitní a tacitní znalosti, mapování znalostí. 
- Trh znalostí, znalostní pracovník. 
- Získávání, nalezení a vytváření znalostí. 
- Šíření a sdílení znalostí. 
- Zavádění znalostního managementu. 
- Znalostní management a organizační kultura. 
- Organizační struktura a její vliv na znalostní management. 




Neprobádaná oblast KM je dnes již ve světě velmi sledovaná a je jí věnovaná vysoká 
pozornost. Mnoho firem zejména pak v oblasti vědy a výzkumu se dnes již bez KM 
neobejde a u ostatních společností jsou znalosti a práce s nimi otázkou získání konkurenční 
výhody, a tím i existence firmy na trhu. Je velmi důležité, aby společnosti v ČR nepodcenily 
při otevření trhu do celého světa práci se znalostmi. Mnoho firem již s KM pracuje a 
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zejména jejich zkušenosti byly zahrnuty ve výsledcích mého výzkumu společně 
s doporučením pro méně úspěšné organizace. 
 
Dnes se úspěšný podnik potřebuje rychle adaptovat změnám prostředí a inovovat. Vhodně 
zavedený systém znalostního managementu dokáže zkrátit čas reakce podniku a zejména se 
poučit z předchozích řešení podobných problému a vyhnout se tak některým chybám.  
 
Znalosti nejsou v žádném případě statické. Jejich úlohou není pouhé uschování a nabízení, 
ale musí se rozvíjet, a v případě že již nejsou třeba, tak je ze znalostní databáze vymazat. Je 
to jako „lidský mozek“, rozvíjí se na základě podnětů s okolím, a aby člověk mohl reagovat 
na neustálé změny okolí, musí se učit a rozvíjet své znalosti. V případě, že některé znalosti 
dlouhou dobu nepoužívá, tak je zapomene. 
 
Je nutné si uvědomit, že úspěšné firmy jsou schopné rychle využít vnitřních a vnějších 
znalostí, což jim umožňuje aplikovat rychleji znalosti do klíčových výrobních procesů než 
konkurence, a tím dosáhnout konkurenční výhody na trhu. Výstupem práce je doporučení 
pro firmy, jak zlepšit práci se znalostmi. 
 
Po provedeném dotazníkovém šetření v českých firmách jsem sestavil seznam doporučení. 
Doporučení jsou výstupem podrobné analýzy odpovědí od respondentů a snaží se eliminovat 
časté nedostatky v oblasti řízení znalostí. Důležitým zjištěním je technická připravenost 
většiny respondentů na zavedení systému znalostního managementu. Většina respondentu 
také hojně využívá instrumenty pro přenášení znalostí jako je delegování pravomocí. 
Největšími nedostatky v oblasti řízení znalostí, které jsem zjistil při průzkumu, je vysoký 
podíl respondentů, kteří nevyužívají fixní týmy a neznalost strategie řízení znalostí mezi 
zaměstnanci. Další častou chybou je chybějící předpis či norma, které stanovují tok 
informací ve firmách.  
 
Na základě dotazníkové šetření jsem narazil na některé nedostatky, které však nemohly být 
přesně specifikovány z důvodu rozsahu dotazníkového průzkumu. Aby byly nedostatky 
přesně identifikovány, musel by dotazník obsahovat mnohem více otázek.    
 
Jak je možné najít existující nedostatky v tacitních  znalostech, jak je možné nalézt 
nedostatky a jak je možné naplánovat jak odstranit nedostatky?  Vlastnictví určitých prvků 
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skrytých znalostí může být hlavní důvod, proč je společnost konkurenceschopná. To ale 
nevysvětluje situaci, kdy může dojít ke ztrátě znalostí, a to v důsledku může významně 
zhoršit situaci, a jak můžeme ocenit takovou ztrátu? 
 
Nonaka a Takeuchi kladou velký důraz na přeměnu tak velkého množství skrytých znalostí, 
jak je to jen možné na vyjádřitelné znalosti, a ty mohou být bez problému sdíleny. Toto má 
za důsledek získání výhody ve sdílení individuálních znalostí, zjištění nedostatků ve 
znalostech a v míře rizika spojeného se znalostmi, které mohou být odhaleny. 
 
Využití zjištěných rozdílů mezi teoretickými poznatky a výsledkem dotazníkového 
průzkumu umožní v praxi firmám snadněji a rychleji implementovat znalostní management.  
 
 Odborná literatura51 označuje za výrobní faktory: 
 
práce – půda – kapitál 
 
V dnešní době, kdy je cena informací zcela neoddiskutovatelná, můžeme jako další výrobní 
faktor začlenit do této trojice také informace. Dle mého názoru však pouhá informace ještě 
nemusí přinést ten pravý užitek firmě. Firma může mít informaci uloženou někde mezi 
mnoha dalšími a ani ji nemusí umět použít. Pokud ji však povzneseme na znalost a budeme 
ji umět správně využít tím, že jí dáme patřičnou souvislost, může nám přinést například 
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